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1．本稿の狙い
本稿は、柳川高行、2003年3月、r資料建学の精神を体現した学生満
足型実践的経営学教育の試み（その1）一経営戦略論の講義体験を素材に一」、
r白鴎大学論集』、第17巻第2号、271－383ページと、柳川高行、2003年
9月、「資料建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み
（その2）一経営戦略論の講義体験を素材に一」、『白鴎大学論集』、第18巻
第1号、269－363ページ、柳川高行、2004年3月、「資料建学の精神を
体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）一経営戦略論と商学
総論の講義体験を素材に一」、r白鴎大学論集』、第18巻第2号、171－258
ページ、柳川高行2004年9月、「資料建学の精神を体現した学生満足型実
践的経営学教育の試み（その4）一経営学史の講義体験を素材に一」、r白鴎
大学論集』、第19巻第1号、185－268ページ、柳川高行、2005年3月、r資
料建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その5）一
経営学史の講義体験を素材に一」、r白鴎大学論集』、第19巻第2号、163－
217ページの5つの続稿を成すものである。
rその1」とrその2」の2つの論稿に於いては、2002年度後期に筆者
の実施した経営戦略論の講義で、学生諸君に配布した教案と学生の質問に
対する回答、教室内試験の問題とモデル答案、単位認定用試験問題とモデ
ル答案を主に掲載し、筆者による学生満足型実践的経営学教育の一端を情
報開示した。自らの教案のプライオリティーを確保することと、読者の方々
からのご高教を賜ることとを目的としてそれは行なわれた。
「その3」では2003年度後期開講の経営戦略論と2003年度前期開講の商
学総論1と後期開講の商学総論Hに於いて学生諸君に配布した「教案集」
とそれらと資料類を基にして教室に於いて筆者によって講義された内容に
関する「筆者の講義用メモ」とを掲載し、筆者による学生満足型実践的経
営学教育のより詳細な内容を情報開示することにした。情報開示の目的は、
上述の2つの目的に加え、ここで開示されたideaを基に、近い将来いくつ
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かのケース・スタディーの論稿をまとめたので、その素材をきちんと活字
にしておきたいというものである。
実践的経営学教育の一環としてr商業学」の教育実践を取り上げるのは、
流通企業やサービス業の企業を対象とする商業学の講義に於いても、私は、
r経営戦略論的アプローチ」によるケース・スタディーを行なっており、
筆者の展開している商業学も広い意味で経営学のカテゴリーに入ると考え
ているからに他ならない。
「その4」の論稿では、2004年度前期開講の経営学史1で学生に配布し
た教案集（教案としてのレジュメ、VTRや雑誌・新聞記事を素材にした
教室内演習用課題とそれに対するInstructionNote）を掲載する。経営学
史1は、従来から「日本的経営と私達の働き方」をテーマとして講義して
きたが、1998年度からゼミナールで試行的に試みてきた導入教育の教材を
厳選し、それに新しい教材を追加し、「日本企業の雇用慣行の変化と戦略
的キャリアデザイン」を中心テーマとして今年度から科目内容の大幅な見
直しと教育メニューの組み替えとを行なった。
「その5」では2004年度後期の経営学史Hで学生に配布した教案集（教
案としてのレジュメ、VTRや雑誌記事、新聞記事を素材にした教室内演習
用課題とそれらに対するInstructionNote）を掲載する。
経営学史Hは、経営学史本来の経営学説研究を中心に行なったが、学説
の概要を把握することと、それらの学説を学生諸君、諸嬢が将来の人生と
職業とにどう生かすかということを学習目標としている。従って学説研究
以外の教案も用いていることを予めお断りしておきたい。
経営学史1、IIともに不人気科目（CVSに倣えば死に筋科目）の代表例で、
数人から多くても十数人しか受講生のいない科目であったが、キャリアデザイ
ン論、ライフデザイン論でもあることが少し認知されてきたのか、2004年度か
らは5～6倍の受講生に恵まれた（時問割上の幸運なのかもしれないが）。
死に筋科目をこういう事を学んで欲しいと信念・方針の旗を降ろすこと
なく主観的には努力を続けてきた筆者としては大きな喜びである。
一231一
柳川高行・林明夫・膝附政義
経営学史Hの講義内容を情報開示する目的は、自からの教案、その他に
示されたideaのプライオリティーを確保することと、読者の方々からのご
高教を賜ることである。
「その6」の本稿では、2005年度前期開講の商学総論1で学生に配布し
た演習用資料、演習用課題とそれに対するInstructionNoteを掲載する。
本年度の商学総論1は、80％位新しい教案に差し換え大幅なリニューア
ルを行なった。本稿に掲載したように地元の商業・サービス業の経営者の
話からどんな風に学ぶべきかを演習させ経営者講演ひいては、講演一般か
らどう学んだら良いのかを体験学習させることが教育目標であった。人の
話（自分史）をどう聴くのかのr聴き方の作法」を教育することは、大学
教育の重要な任務のひとつであると私（柳川）は確信している。聴き方の
作法という自分の頭の使い方は一生を通して使える財産だと私は思う。
商学総論1の受講者の一人でも二人でも「聞き巧者」に育ってくれれば
大変嬉しい。商業学の教育実践をなぜ経営学教育の一環とするのかについ
ては既に先述した。文字通り拙い教育実践記録に過ぎないけれども、読者
の方々からご高教賜れば幸いである。
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大学院公開講座講義録
ビジネスのオリジナリティーとは何か
～高い志を持ち、学習し続ける学習塾を目指して～
株式会社開倫塾
塾長林明夫
（2004年12月10日講演）
◆はじめに
私が今日ここへ来た目的は、皆さまの成功の実現に貢献するためである。
従って、できるだけ学習効果が高いようにお話しさせていただこうと思っ
ている。（課題その1モデル答案）
最初に開倫塾の特徴についてお話しさせていただく。栃木県経営品質賞
という賞があるのだが、開倫塾は2000年度に会長輿、2002年度には知事賞
をいただいた。これは大変な賞なのでまさかいただけるどは思わなかった
のだが、私は命懸けで取り組み、そのせいで体を壊して半年ほど寝込んで
しまったほどだった。
◆日本経営品質賞のアセスメント基準
◇基本理念（1ページ参照）
資料『開倫塾経営品質向上に向けて』の最初のページには、日本経営
品質賞のアセスメント基準として、このように会社を経営すればいい経営
ができるという基本理念が記されている。
1．組織プロフィール（4～5ページ参照）
ここには組織についてこんなふうに考えたらいいのではないかというこ
とが示されているのだが、例えば「組織全員で大切にしている共通の価値
観はどうか。その共通の価値観がどのような背景で形作られたものか」と
いうように質問形式で書かれている。経営品質賞は、この問いに対して答
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えるという形で自分の会社を考えていく。そして全部の問いに答えるとい
い会社ができるということなのである。私の場合、全部答えられたわけで
はないが、一生懸命に取り組ませていただいた。（課題その2モデル答案）
E．カテゴリー・アセスメント項目
1．経営幹部のリーダーシップと意思決定（6～8ページ参照）
6ページの囲みには、経営者に大事なリーダーシップについて考えるべ
きことが大まかに書かれている。それに基づいて私が書かせていただいた
ことに対し、7名の審査員団が評価してくださったレポートが7～8ペー
ジに記したものである。従って、これは私の文章ではない。「あなたの会
社はこんなふうな強みがありますよ」ということで、リーダーシップにつ
いて4項目、意思決定と合意の仕組みについても4項目にわたり、審査員
の方々がr素晴らしい」と認めてくださった点を書いてくださっている。
実は、これに続いて改善点が書かれていたのだが、それは恥ずかしくて
ここにお示しすることはできない。私がひそかに宿題として持っているよ
うな次第である。
開倫塾のリーダーシップの強みは三角の図に示されている。（課題その
3モデル答案）
◎経営理念＝教育目標
経営理念として「高い倫理」、「高い学力」、「高い国際理解」を掲げ、倫
理と学力と国際理解を高めようということで取り組んでいる。それは教育
目標でもある。（課題その4モデル答案）
◎経営方針
経営方針として「学ぶに値する塾づくり」、「働くに値する職場づくり」、
「倒産しない会社づくり」を掲げている。（課題その5モデル答案）
「学ぶに値する塾づくり」については、一般職員が一生懸命取り組んで
いる。開倫塾には生徒が約5，500名、先生は正職員が約100名、パート・ア
ルバイトを含めて約250名体制である。（課題その6モデル答案）
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「働くに値する職場づくり」は私あるいは総務部の仕事であろう。差別
がない会社を基本としている。アメリカで3大悪徳といわれている「エイ
ジズム（Agism、年齢による差別）」、「セクシズム（Sexism、性による差
別）」、「レイシズム（Racism、出生による差別）」。開倫塾も同様で、こう
いった差別をしない。それをもって「働くに値する職場づくり」の1つに
していきたいと思っている。また、労働基準法で今一番問題になっている
サービス残業。実は開倫塾も、やれとは言わなかったのだが隣の塾がやっ
ていると対抗上やらざるを得なかったということで、深夜までやっていた
ことがあって非常に職揚環境が悪かった。だが、この賞を契機に社員満足
度調査を行ったところ、やはり深夜に及ぶ労働は非常に大変なことに気付
き、一昨年あたりから全面禁止としている。今年からサービス残業は就業
時間プラス9分59秒まで。開倫塾は22時30分までが就業時間であるから、
22分40分を過ぎたら超過勤務手当の対象となってしまうわけだが、塾の場
合は月謝しかもらっていないため、払えと言われても払えないのである。
製造業などであれば残業することによって余計に製品ができるわけである
から払うこともできるが、塾の場合はもう帰ってもらうしかない。弁護士
やいろいろな人に「どうやってサービス残業をなくしたらいいのですか」
と聞いたら、「蹴飛ばしてでも出せ」と言われたので、蹴飛ばしてでも出
している。30分ぐらいは許容範囲かとも思ったのだが、それも許されない
ということなので、もし30分以上職場にいた場合には、職場の校長に始末
書を提出してもらっている。かなり減ったが、まだまだ不完全。なかなか
うまくいっていないのだが、そういうことで働くに値する職場というのは
何かということを考えている。（課題その7モデル答案）
r倒産しない会社づくり」については、足利銀行が国有化になった折、
一番大事なことは自己資本比率であるということだったので、どうにか自
己資本比率を上げていこうということで取り組んでいる。（課題その8
モデル答案）時々、売上が下がって借入した場合には下がってしまうが、
現在のところ35～36％が開倫塾の自己資本比率なので、倒産からは少し遠
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い会社かもしれない。目標は40～50％である。上場していないため、なか
なか上がらないので恥ずかしい話なのだが、昔は10％台とか1ケタという
時もあったので、それから比べればよくなったなと思うわけである。
◎行動目標
行動目標として「教え方日本一」と「塾生数北関東一」を掲げている。
教え方をよくすることによって学習効果を上げ、その結果、生徒の数が増
えてくればいいと考えている。従って、生徒の数が多ければいいという話
ではない。（課題その9モデル答案）
◎開倫スクール・マネジメント・スキル
開倫塾にはr教育業務」、r募集業務」、r基本業務」という3つの業務が
ある。「教育業務」は教えること。開倫塾の場合、先生にレッスンプラン
を毎回書いてもらい、どういう形式で授業をするかを全部頭に入れてから
毎回の授業をしてもらっている。今日も私はプランを書いてきている。た
だ、大学院生の授業だと勘違いしてしまい、コトラーやポーターの理論を
話さなければいけないのかと思ってにわか勉強をしてきたのだが、全部忘
れてしまったので実は助かったなと。やはり教えさせていただく時には、
どういう方が教わりに来るのかを頭に入れ、それに応じた内容について分
単位のレッスンプランを書き出し、どんなふうに教えたらいいかを考えな
ければいけない。（課題その10モデル答案）
教えることはものすごく楽しい。生徒が少なければ少ないほどよく教え
られる。ただ、そうすると生徒はどうなるかというと、どんどんはじくわ
けである。教え方がうまければうまいほど、自分だけが教わりたいと思う
のである。最初20人いたのが15人、15人が10人、5人ぐらいまで減ってし
まう。その5人の仲良しグループだけで先生に教わりたい。それが本音な，
のである。学校と違って塾では本音が出てしまう。だから絶えずr募集業
務」をする必要があるわけである。（課題その11その12モデル答案）
「基本業務」については、就業時間内でやってもらう仕事がマニュアル
になっており、それをどれだけできるかということである。生徒とコミュ
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ニケーションしたり、保護者の方とコミュニケーションしたり、地域社会
の方とコミュニケーションする。コミュニケーションが一番大事なのであ
る。
2．経営における社会的責任（10～12ページ参照）
この三角マークは、毎年1月にスイスのダボスでダボス会議を開催して
いるWorldEconmicForum（世界経済フォーラム）いう団体が、企業と
社会との関係について何年か前に示した図を、私が開倫塾なりに考えさせ
ていただいたものである。開倫塾の場合、真ん中に「高い倫理」、「高い学
力」、r高い国際理解」、r自己学習能力の育成」が来る。最終的には自分で
勉強する人を育てることが開倫塾の使命だと考えている。もちろん中間試
験や期末試験でいい成績を取ったり、自分が行きたい学校に行っていただ
いたりすることも大事な仕事だが、それ以外に自分で勉強する力を付けて
いただく。私の考えでは、自分の人生を全うする前の日まで勉強し続け、
自分なりに向上し続ける。それをもってr教育ある人」と定義付けている。
今までのことはさておき、気が付いた時から体が許す範囲で自分の好きな
勉強をして心安らかにお迎えを待つ。それが一番いい人生になるのではな
いか。それにはやはり自分で勉強する力が付かなければいけないので、そ
ういう目標を掲げている。（課題その13モデル答案）
企業としては、立派な会社ではないが開倫塾をやらせていただいている。
NGOとしてはユネスコ（国際連合教育科学文化機関）運動に参加させて
いただいている。開倫ユネスコ協会という別組織になっているが、私も含
めて中心的なメンバーの大半は開倫塾の職員で構成している。また、
NPOとして開倫研究所を設置し、シンクタンクのようなものにも少し取
り組んでいきたいと考えている。これは2年前の図なので整理し直さなく
てはいけないのだが、今はもう少し企業の社会的責任について研究を進め
てきている。（課題その14モデル答案）
また、社会的責任を果たすためのコンプライアンスとして法律違反をし
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ないということ。特に労働基準法違反を完全にしないようにするにはどう
したらいいかを考えているところである。裁量労働制が塾の業界にも適用
できれば一番助かるのだが、法律がどこまで改正できるかである。すなわ
ち、裁量労働制をわれわれの職員、特に正社員の職員にどれだけ適用でき
るか、そしてそれに基づく裁量労働制の裏にある考えは成果主義賃金であ
るから、その賃金体系を導入できるかどうかが大きな課題なのである。こ
れは労働基準監督署の人に相談したり、労働専門の弁護士と毎月のように
会議を開いたりして考えているのだが、なかなかうまくいっていない。
3．顧客・市場の理解と対応（14～16ページ参照）
顧客が何を望んでいるかは、かなり綿密にマーケティングの手法を用い
て理解しないことには場違いな話になってしまうので、非常に難しい。今
後、一番取り組んでいきたいのは高校生のドロップアウトである。もう1
つの資料r開倫塾MBA』の28ページの表に示したように、高校卒業後に
高等教育機関（大学、短期大学、高等専門学校、専修学校）に進学される
方は74％。にもかかわらず、1日に高校生が学校外で勉強する時間は「ほ
とんどしない」が50％を超えているのである。もしかしたら日本の高校生
は大学などに行くような人ではないのではないかと私は思うのだが、それ
でも実際は行っているのである。「30分ぐらい」、「1時間ぐらい」、「1時
間半ぐらい」までで約30％。1時間半しかやらないで大学に行っていいの
かという話になるわけだが、恐らく行ってはいけないのではないだろうか。
到底、大学教育には付いていけないだろう。（課題その15モデル答案）
なぜそうなってしまったのかについては明確な答えがある。それはファミ
コンのやりずぎである。高校の同級生だった襟川陽一君を私は以前、本当
に尊敬していたのだが、最近はちょっとやりすぎたのではないかと思って
いる。彼が『信長の野望』や『三國志』を作ったコーエーという会社の社
長だからである。セガは高校生以上、任天堂は小学生と中学生を顧客とし
てゲームソフトを開発している。この2つの企業は素晴らしいといわれて
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いるが、時間のかかるソフト、そしていい製品を開発しすぎかもしれない
と私は思っている。調査してみると、本当に面白くてのめり込んでしまう
らしい。小学生や中学生は3～5時間、本当に寝食を忘れてやっているわ
けである。ファミコンが日本を滅ぼすかもしれない。大人がやる分にはい
いのだが、基礎学力が付いていない子どもには刺激が強すぎて、面白いの
で全部そちらに関心が取られてしまい、勉強をするまでにぐったりしてし
まう。学校に行くまでにもうぐったりしてしまって、なかなかいい勉強が
できないのである。（課題その16モデル答案）
学習塾というのは、学校の補完的な役割を果たすことが機能だと思って
いる。教育は学校がやるもの。学校で十分にできないことを補完するのが
塾の仕事。マイケル・ポーターが言っているr何をもってやること、やら
ないこと」というトレード・オフの話があるが、やらないことというのが、
学校教育のようなことをやらないということになる。ただ、昔はできたが
今はできていない学校教育がたくさんある。特にしつけの教育は、なかな
か学校ではやりにくい。（課題その17モデル答案）日本では高等学校の
教育が一番ひどい。女学生が厚化粧をしたり、スカートを極端に短くした
り。あれを外国の方が見ると、娼婦が歩いていると思うそうである。「日
本人は街に歩いている女の人が多いね」と。
私は今朝までインドに行っていたのだが、日本の高校生の一団がチベッ
トに向かって研修旅行に来ていた。私は素晴らしいことだと思うのだが、
外国の方は誰も評価していない。男の子のズルズルしたパンツが見えるズ
ボン。あれを見ると、rあっ、白痴の集団だ、気が違っている集団だ。学
校の先生は何をしているんだ」という話である。rあれが修学旅行だ」と
言うと、もうびっくりして「見たくない、一緒にいたくない」と言うので
ある。私も海外で日本の高校生や大学生によく会うが、本当に軽蔑の対象
なのである。それは服装と、あと教養のなさである。コンビニの前などで
ペタッとナントカ座りをしてご飯を食べたりしているのを見ると、rあれ
は自分の仲間じゃない。動物だ」という感じがする。それを高校の先生は
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注意できないわけだから、これはもしかしたら学習塾でやることではない
かと考え、一生懸命これから取り組もうとしているところである。（課題
その18モデル答案）
柳川京都大学でサルの研究をしている正高信男教授が、rケータイを持っ
たサル』という本を書き、非常に売れている。今、日本の若者は軽蔑の対
象だ。要するに携帯電話をかけている若者はサルなのだ、日本の若者が置
かれている状況は非常に劣悪だという話である。
林さんは、塾はあくまでも学校教育の補完だという話をされたが、実は
学校教育が担っている領域がだんだん小さくなってきて、学校教育ができ
なくなっている所を塾がしつけも含めてやりつつある。すなわち、かなり
の程度、学習塾に依存した学校教育になりつつある。つい最近のOECD
の調査でも、日本の学力はトップとはいえないという結果が出ている。日
本の教育は今、義務教育も含めて非常に危機的な状況だと思われる。
＊rケータイを持ったサルーr人間らしさ」の崩壊』
正高信男著（中公新書735円）
問題点は学校の先生の教育にある。これは文部科学省の人は誰でも知っ
ていることなのではっきり言えるのだが、大学の教員養成課程では、教え
る中身については一生懸命教えているが、教授法についての指導を全くし
ていないのである。なぜしないのかというと理由は簡単で、教える方々に
もそのメソッドがないからである。これが日本の教育の最大課題である。
8月7日、文部科学大臣が今後の教育についての改革案を出した。その中
の3つ目に、「今後の教員免許証は専門大学院卒業者に出す」というのが
ある。私も遠山さんをはじめとした文部科学省の方々と議論したことがあ
るが、まだ文部科学省も分かっていない。教え方についての専門課程をつ
くるというのではなく、まだ以前と同じようなことをやらせようとしてい
る。こんなことをしているのは日本だけである。私も足りないが、文部科
学省もまだまだ勉強が足りない。
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私は1999年に、ハーバード大学の行政大学院（ケネディ・スクール）に
公共部門の民営化の勉強に行ったことがある。夜になるとグループを組ん
で教育の民営化についての勉強会をやったのだが、私はそこでニュージー
ランドの人にひどいことを言われた。「明夫は英語が少し読めるみたいだ
けど、話すのは随分大変だね。英語はどこで勉強したんだ？勉強したこと
ないんじゃないか？」と。私がr中学でも学習塾でも高校でも勉強したし、
あんまり勉強しなかったけど大学にも行きました」と答えると、rPoor
Akio！」と言われたのである。poorというのはr貧乏な」という意味もあ
るが、「かわいそうな」という意味もある。「かわいそうな明夫君！そん
なに勉強したのなら、あなたみたいな今の状態にはならないはずだ。各段
階で何てひどい先生方に教わったんだろう」と。それまでは自分が悪いと
思っていた。自分の勉強不足のせいで、なかなか英語で物が言えないのだ
と思っていたのだが、それ以降「先生方に問題があったのか」と考えるよ
うになった。そして、学校の先生というのはどんなふうに養成されている
のかを調べたのである。すると、メソッドというようなことについて教わっ
ていないことが分かったのである。そこで、私たちの塾は学校の足りない
所を補う学習塾なので、教授法の研究に取り組み始めたわけである。（課
題その19モデル答案）
顧客の話に戻るが、顧客というのは塾の生徒さん、保護者、地域社会と
とらえて定義している。学習塾の場合、授業中の出入りは自由である。学
校の場合はとらわれた聴衆のように、電車に乗っているのと同じで目的地
に着くまではドアが開かないわけだが、例えば私が下手な授業をしていれ
ば、r聴いてもしょうがない」と出ていってしまうわけである。そして外
に出て、「あの塾だけは行かないほうがいい。・あそこに行ったらとんでも
ないことになる。せっかく高いお金を払っているのに」ということになる
わけである。余談だが、開倫塾の月謝は決して高くない。東京都の半分、
埼玉県の3分の2である。この栃木県における月謝の体系を作ったのは私
で、ずっとこれで通してきている。一応プライスリーダーなので、恐らく
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ほかの塾にもかなりの影響を与えているはずである。よって、私は栃木県
の塾の先生から恨まれていることだろう。「栃木県で塾の先生の生活程度
が上がらないのは林のせいだ」と。ただ最近は東京や埼玉も下げてきたの
で、それほど差はない。
われわれはr退塾者サーベイ」ということを実施している。退塾された
方に「本当にお役に立ちませんですみませんでした」と、3ヵ月たってか
ら電話をかけさせていただくのである。そして保護者の方あるいはご本人
から、退塾なさった本当の理由を教わるわけである。そうすることにより、
顧客が本当に望んでいることは何なのか、何を望んでいないのかについて
研究させていただき、その情報をできる限りみんなで共有化して、どうし
たらそういうことにならないようにできるのかを考えるのである。これは
あちこちで私がペラペラしゃべるのでほかの塾にも浸透し、既に200以上
の塾で実施している。高等学校でもやり始めた。特に高等専門学校は熱心
である。短大はほとんどが倒産寸前ということもあって始めている。大学
からも呼ばれて学長や先生方の前で話しているので、白鴎大学の場合は分
からないが、かなりの大学で実施するようになった。
皆さんももしご商売をされておられるのなら、従来顧客だった方が目の
前からいなくなった場合には、冷静にrお役に立ちませんで本当に申し訳
ありませんでした。何か特別な理由でもあったら是非お教えいただけたら
有り難いのですが。反省の材料にさせていただきたいのです」と言うと、
かなり本当のことが分かってくる。これは非常にやりにくいことではある。
担当した方は電話機を取るまでに4～5時間かかるぐらい、嫌な思いをす
るわけである。私どもでは同じ方に2年もやってもらってしまったので、
申し訳なくて辞めていただき、今は違う方々に交替しながらやってもらっ
ている。それぐらいつらい仕事だし、私に報告するのもまたつらい。ただ、
つらいことをやっていかないと、なかなか成果は出ないと思っている。
その結果、本当の理由が判明した。先生と合わないというのが一番の大
きな理由なのである。教え方のうまい下手ではなく、先生と合うか合わな
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いか。ほかの理由としては、先生がAさんばかりを指した。あるいは先生
も人間であるから、時々言ってはいけないことを言ってしまうこともある
わけである。ほかは素晴らしいことをやっているのだが、その一言を生徒
は心にマィナス面で感じてしまい、いたたまれなくて塾をやめてしまった。
言ってはいけない言葉遣いとか、考えてはいけないこととか、これは一生
懸命考えさせていただいた。それは甘やかすという意味ではない。いろい
ろなことで傷つきやすい子どもが多いので、何をもって傷つくのかという
ことを、できるだけ生徒の立場や親の立場に立って考えさせていただくと
いうことである。成績が一番いい子は、絶えず2番になる恐怖心がある。
いつもオール5を取っている子は4を1個取ること自体がもうストレスな
のである。大変な精神的緊迫感の下に暮らしている。そういう子に言って
いい言葉、言ってはいけない言葉がある。塾生1人ひとりに多様な対応を
しないとまずいわけである。そういうことで「入塾アンケート」や「退塾
サーベイ」等を実施し、できるだけ顧客満足を明らかにさせていただいて
いる。（課題その20モデル答案）
4．戦略の策定と展開（19ページ参照）
会社というのはどこの会社もそうだと思うが、戦略を策定して意思決定
をする。例えばここに塾を出そうか出さないか、新しいコースをやろうか
やらないかといったことを決めるのが意思決定。それを展開していく場合
に人海戦術でやるのは簡単である。銀行からお金を借りられるだけ借りて
新たに校舎を出し、人を雇ったりチラシを出したりというのは簡単だが、
これをやっていたら企業は原則倒産である。私の考えは、企業は原則倒産。
昨日のように今日があって、今日のように明日があると思っていると原則
倒産である。従って、戦略を策定する時に一番大事なことは、同じように
やっていると必ず倒産するということである。社会状況はどんどん変わっ
ていくわけであるから、その状況に合わせてこちら側も舵を取り続けなけ
れば必ず倒産する。船だったら座礁してしまうわけである。
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それを避けるためには、いろいろな情報を集めることが大事である。塾
の場合いっぱいあるが、一番に人口の減少がある。18歳人口というのは昔
205万いたのだが、あと何年かすると120万になり、いずれは100万を割る
か割らないかというような話である。当然、学習塾に来る生徒も少なくな
る。また、同業他社がどんどん新しいことを始めたり、新たに参入してき
たりするので競合が非常に激しい。学習塾の場合、参入資本金ゼロでも始
められる。飲食店やパン屋さんなどはいろいろな法律をクリアする必要が
あるから大変だが、塾の場合、もしあなたが私の話を聴いて「じゃ、今日
からやってみよう」と思ったら今夜からできるわけである。学校の前で
「ちょっとちょっと、今日から塾を始めますから来てください」と言って
生徒が2人来たらもう塾である。部屋がなければ公園でもできる。ノート
1冊あれば始められる。お金をもらってもいいしもらわなくてもいい。す
ぐやるのにこれほど簡単な仕事はない。是非皆さんもやりたかったらやっ
ていただければ、本当に面白い仕事である。私の同級生でも、そろそろ第
二の人生とか言ってrおい、林、おれ塾をやりたいんだけど、やり方教え
ろよ。いくらでできる？」と聞いてくるやつがいる。だからrそんなの1
銭もかからないよ。自分の家の空いている部屋でやってもいいし、親戚で
空いている部屋が4畳半でもあったら借りればいいし、もしなかったら公
民館を借りればいいんだよ」と答えている。それぐらい簡単なので、参入
はかなり多いのである。
そういうことでいろいろ社会が変わり、学校の制度が変わって、今まで
3学期制だったのが2学期制になった。以前は1学期に中問試験と期末試
験、2学期にも中間試験と期末試験、そして3学期に学年末試験と年5回
あったが、今は学年末試験がなくなり、年4回しかない。だから子どもた
ちの学力はどんどん落ちていく。教科書も、こんな易しい教科書を使って
どうするかというぐらい易しい教科書である。これまで日本には製造業を
担うようなエンジニアの方が非常に多かったが、今の教科書レベルでやっ
ていたら、小山工専や工業高校に行ってちゃんと学ぶか、さらに大学の工
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学部や大学院まで行かなければ大変かもしれない。
インドでは九九を19×19まで暗算でできるし、数学も高校3年生で完壁
な記述式の証明をやるそうである。夕べ、ニューデリーからバンコックま
での飛行機で隣り合わせたインドの方に、r高校生の時、どれぐらい勉強
しましたか？」と聞くと、r10時間。金銭的な余裕がないので大学には行
けなくて働いていますけど」。「就職して今はどれぐらい働いていますか？」、
rやはり10時間働いている。高校時代に10時間勉強したので10時間働くの
は全然苦じゃありません」。「何のために仕事をしているんですか？」、「そ
れは妻や子どものために家を建てたいし、いろいろな製品を作りたい。子
どもたちに教育を受けさせたい」と、まともな答えが返ってくるわけであ
る。
話がそれたが、そういうことで学校の制度もだいぶ変わってきて、それ
に合わせて塾も変わらなくてはいけないということで、戦略を策定するわ
けである。そして、展開することも大事である。（課題その21モデル答
案）
5．個人と組織の能力向上（22～24ページ参照）
組織づくりに一番大事なのは人材をどんなふうにマネジメントするかと
いうことである。「人材マネジメント」、これもキーワードである。守島基
博先生が書かれた『人材マネジメント入門』という本を読むと面白いかも
しれない。東京の経済同友会の人事制度改革委員会で守島先生のお話を2
時間ばかりお聴きした時に、もしかしたらうちの会社に合っているかなと
思い、今、その本で勉強させていただいている。これが最先端の考えで、
経営者の側からも労働者の立場からも書いてあってバランスがいい。非常
に面白いので是非皆さんも一回お読みいただきたい。
＊『人材マネジメント入門』
守島基博著（日経文庫872円）
開倫塾の場合、300人近い先生がいて、先生がいるから仕事があるとい
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うような状況になってしまっている。しかし、仕事があってそれに応じて
人材を雇わせていただくとか、もしできることがなければ勉強して力を付
けてもらってから働いていただくというような形にしたほうがいいのでは
ないかということに気が付いたのである。
日本の会社というのは、私の会社も含めて人ありきになってしまってい
るが、仕事ありきというのがもしかしたらいいのではないか。開倫塾の場
合、非常に収益性が悪い。それは人ありきである上に、解雇しないからで
ある。法律違反とか犯罪行為とか、よほどのことをすれば辞めていただく
が、それに類似したこと以外は解雇しないということを基本的な方針にし
ていたのである。従って、どうしても最終的には人ありきになってしまっ
て「この人がいるからこのことをやっていただこう」というふうになって
しまったわけである。そろそろそれから卒業して、仕事とは何か、会社と
は何かを考え、会社における自分たちの仕事が何かという企業ドメインを
明確に定義し、事業領域を設定して、それに応じた経営計画を長期・中期・
短期と立てて、それに基づいて人事もやっていかなければいけないと考え
ている。
採用が一番難しい。15年ほど前にIBMの本社に行かせていただき、
rIBMの特徴は何ですか？」と聞くと、r人材が素晴らしい」。rでは、ど
んなふうにしたら素晴らしい人材がそろうのですか？」、rそれは5％主義
だ。20名応募が来たら1人だけ雇う。それをもって採用の基準にしている」
という話を聞いた。開倫塾でも、なるべく多くの採用希望の方を集めるよ
うにして、その中から優れた方を1人だけ選ぶ。実際には20分の1という
ことはなく、足りない時には3人来たから1人雇ってしまうということも
あるが、かなりやり方もうまくなってきて10分の1ぐらいまで上がってき
たので倍率は約10倍。パート職員の方の倍率は、事務職が少ないので20～
30倍である。よって、私よりはるかに優秀な方がパート事務で入ってくる
ようになっている。（課題その22モデル答案）
日本経営品質賞をやらせていただいてから、何か1つのことをやるごと
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にアンケート調査を実施するようになり、いろいろなことに気が付いた。
「非常によい・ややよい・よい・やや悪い・悪い」の5段階で評価してい
ただき、改善点があれば改善するという社員満足度調査を行っている。
開倫塾では採用が決まった後に研修をするのだが、ある時、研修担当が
怒り狂って来たのである。「何でわれわれの前にああいうのを連れてくる
んだ。研修するに値しない。採用している人の目利きがない。先生として
雇ってはいけない人を雇って、研修担当の所に連れてきて研修しろと言わ
れても、われわれはできない」と言うのである。rじゃ、どうしたらいい
ですか」と聞くと、「採用試験に立ち会わせてほしい」という要望が出て
きた。そこで一次試験は学力試験、二次試験の面接の時に、約40ある教室
を4つに分けた各ブロックにいる研修のリーダー、そして開倫塾の先生方
がメンタル面などの問題を抱えた際に飛び込むKAIRIN相談室の相談員の
先生にも立ち会ってもらうことにした。そのお眼鏡にかなった人を部長が
面接をし、最終的に私が面接をさせてもらって採用するという仕組みにし
たわけである。皆さんの会社でも、もし採用があまりうまくいっていなく
て、研修が盛んなのであれば、研修担当の方にも採用試験に立ち会ってい
ただくようにすると、いい採用ができるかもしれない。そんなふうに仕組
みを変えてみるのも1つの方法である。仕組み変えの際には、採用される
方にタッチする方をリストアップし、その方たちからいろいろな意見をお
聞きになると、よりよい仕組みに変わってくるであろう。（課題その23
モデル答案）
社員の能力開発については、1ページの③社員重視をご覧いただきたい。
要するにエンパワーメントである。エンパワーメントという英語は権限委
譲という意味だが、力を付けるという意味もある。すなわち、力を付けて
いただいてから権限を委譲する。それによって社員を重視する。そして自
由な発想や自由に発言ができるようにする。もちろん知識がほとんどない
方に発言していただいてもいいのだが、それよりは力を付けていただいて
から権限を大幅に委譲し、自由闊達に自分の権限の範囲内でフォローする
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というのがいいのではないかと考えている。
開倫塾の場合、教材やテストを自分たちでたくさん作っているので、そ
れらについての社員満足度調査を実施している。経営品質賞の時は年間に
1，000回も行ったため、社員満足度調査で「一番の不満足は何ですか」と
質問したら、「社員満足調査をやりすぎだ」という答えが返ってきたため、
減らしたような次第である。だが、始めてからかなり改善されたのである。
皆さんも顧客の満足度調査は行っていると思うが、社員の満足度調査もさ
れるとなお素晴らしい。
また、開倫塾ではビジネスパートナーの満足度調査も実施している。こ
の経営品質賞では納入業者とは言わずにビジネスパートナーと言っている。
開倫塾は結構ビジネスパートナーの満足度が高いのだが、それは支払いが
いいからである。末締め15日現金払いで、手形も出さないし、振込料も全
てこちらが負担している。そして、お歳暮やお中元は届けないように言っ
ている。保護者の方からももらってはいけない。もし送られてきた揚合に
は送り返している。ただ、同業者の方が送ってくるのはお返しするのもお
かしいので仕方なく受け取るので、先ほど事務所に行ったら8つだけ置い
てあったが、できるだけ負担を掛けないようにしている。接待も一切なし。
普通は飲みに連れていったりするが、r接待しなくていいから、とにかく
1円でも負けてください」とお願いしている。そうすると負けてくれるこ
ともある。
創業当時はいつも資金繰りが悪く、支払いが半年遅れることもあったの
だが、結局、支払いが悪いと価格に利子分を下ろされるので、ものすごく
高くついてしまうわけである。それは大問題なので15年ほど前に足利銀行
の融資担当の方に相談し、「支払条件をよくしたいので、その分だけ借入
させてください」と言ったところ、「そういうことだったらお貸ししましょ
う」ということで少し運転資金を借りてやり繰りし、かなりよくなった。
だが今でもrこれを少し延ばしていただけると有り難い」というようなこ
とが時々はある。その場合は私の給料で調整したり、気の毒なのだが総務
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部長も自分の給料を1ヵ月遅らせたりしてくれて調整している。そんなこ
とで私も少しは役に立っているようである。
私どもの方針は、r議論にタブーなし」。耳に痛いことを言う人ほど尊い
ということである。業務については「議論にタブーなし」で、自由に発言
してもらいたい。ただ、最終的に決定するのはその職場の長である。決定
せずに問題点を先送りしていたのでは何も決まらない。まして塾の場合、
税金からの補助金は1銭もいただいていないので、問題を先送りしている
と倒産してしまうのである。従って、問題があったらその都度、解決して
いくことが大事なのである。そのためにも自由に議論していただくわけだ
が、前述したような差別的な発言やr髪の形が悪い」とかrちょっと太っ
たね」というようなこと、そして人格的なことは言わないでいただく。業
務についてはどんなことでも、できるだけ厳しい意見を自由に発言してい
ただく。ただし、これは仕事であるから、民主主義で多数決によって決め
るのではなく、その職場の長が自分の責任の下に1人で決める。例えばそ
の職場に20名いて、その長以外の19名が全部賛成しているとしても、長が
1人で反対してもいいわけである。全員が賛成した場合には特に説明は必
要ないかもしれないが、みんなと違う意見を結論として出す場合には、説
明責任を果たす必要がある。「こういう理由で今回はこうさせていただき
ます」という説明をしないと納得してもらえない。総すかんを食って1人
で何かやっているような形になってしまうので、できるだけ丁寧に説明す
ることが大事である。（課題その24モデル答案）
だから私はいつも一生懸倫、丁寧に説明をしている。例えば新しく高等
学校1年生のクラスを始めるという時には、「高等学校では学校教育がほ
とんど成り立っていないから、われわれがやる以外ないのです。1年生で
ちゃんとやっておかないと、2年生になってから勉強しようと思ってもな
かなか戻りにくいのです」。ほかにも、大学院はどうなっているか、私服
がどうなっているか、フリーターの問題はどうか、といったことを説明し
た上で「だから始めさせていただきたい」と話す。新しいことを始めると
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いうことは、みんなの負担が増えるわけであるから、大反対される場合が
多いのである。
ただ追加命令をすると労働超過になってしまい、サービス残業しろと言っ
ているのと同じになってしまう。よって、新しいことを始める時にはrこ
れはやらなくていいからね」ということを必ず言うようにしている。私も
随分失敗した。どこかで勉強するとrあっ、これも素晴らしい。じゃ、こ
れやりましょう」と、つい言ってしまうわけである。みんなは多分、「林
さん、言ったこと忘れてくれないかなあ」と思っていたことだろう。許容
範囲まではやってくれても、水があふれてしまったらもうできないので放
り出してしまう。まじめな人は、それでもあっぷあっぷしながらやろうと
する。そうすると病気になって死んでしまいかねない。rどれから手を抜
くかな。どうせ今言っているのは雰囲気で言っているのだろうから、早く
本人が忘れるのを待っていよう」と、そんなふうになってしまう。それで
はあまりにも寂しい。従って、明確な意思決定をしたら、「じゃ、ここの
所はやらなくていいよ」という、やらないことも示してあげなければ部下
がかわいそうだ。つまり、仕事の優先順位を決めるということである。倍
ぐらいに給料を増やすというのならまた別かもしれないが、皆さんも是非、
実践していただきたい。（課題その25モデル答案）
柳川，東京大学経営学部の高橋伸夫先生が書かれた有名な本に『できる社
員は「やり過ごす」』というのがある。上司が思い付きでいろいろな命令
を出す。すると負担が増えるだけで自分の本来の業務ができなくなる。で
きる社員は、要するに上司が忘れるのを待ってやり過ごして放っておく。
それが日本の職場の慣行だということを喝破しておられるのである。高橋
さんは学者としてそういうことをおっしゃっているが、林さんは実践家と
してやり過ごされたら困るから、やり過ごされないように「何か新しいこ
とをやる時には負担をできるだけ軽くしてあげないと、本気になっては取
り組まないよ」という話をされているわけである。
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＊『できる社員は「やり過ごす」』
高橋伸夫著（日経ビジネス人文庫630円）
6．価値創造のプロセス（27～28ページ参照）
今、最大の課題は、価格訴求型の企業なのかそうでないのかという話で
ある。この業界でもディスカウントが非常に盛んになってきた。冬期講習
会や春期講習会、また新しく入ってきた方は2ヵ月分無料』3ヵ月分無料
は今やもう当たり前。最近では半年分無料の塾も出てきた。だがそれをやっ
てしまうと、資金繰りが悪くなっていい先生が集まらないとか、ビジネス
パートナーにご迷惑が掛かるということがどうしても出てきてしまう。も
ちろん安ければ安いに越したことはないのだが、それには限度がある。で
きれば価格訴求型より、価値創造型の企業にしたいと思っているわけであ
る。
ではどうすれば価値を創造できるのか。大戸屋ごはん処（FKD宇都宮
インターパーク店）という定食屋は、安い割に容器もいいし、女の人が入
れるぐらいきれいなお店である。FKDでいつも列を作っているのは大戸
屋だけである。また、FrancFranc（フランフラン／宇都宮パルコ店、宇
都宮店…イトーヨーカドー新宇都宮内）やヨークベニマルのような、ライ
フスタイルを追求している企業は価格をそんなに下げなくてもいい企業に
なれる。FrancFrancは私の趣味にはちょっと合わないが、ある一定の年
齢の女性に人気がある。宇都宮の東にあるヨークベニマル泉が丘店は、新
しく宇都宮にできたイトーヨーカドーよりはるかに買い物がしやすく、安
いし品物もいい。われわれが目指しているのは、「こんなふうな生活がし
たいな」というスタイルの塾である。塾だからライフスタイルでなくスタ
ディスタイル。そういう勉強のスタイルを提供できるような塾にするには
どうすればいいのか。最高の教育に近いものを開倫塾で受けられるように
するために、子どもたちの立場になって考えている。価格はそんなに下げ
ずに済むような形でやりたいと思っている。（課題その26モデル答案）
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小学校の英語についてはベネッセが全国展開を始め、栃木県は多分、開
倫塾が全部やることになるだろう。授業をすべて英語で行うのである。私
は、全国の塾がどんなことをやって学習効果を上げているのを絶えず見に
行くようにしている。そういうリサーチャーのようなことをしながら、こ
れから先、どこの塾と組むかということなどを考えている。一番参考にな
るのがヨークベニマル。ヨークベニマルが出店すると、よそはつぶれてし
まうのである。それぐらいうまい店づくりをしている。われわれもそうい
う塾をつくりたいのである。
支援プロセスというのは聞き慣れない言葉かもしれないが、本社機能と
は何かという意味である。開倫塾も約40ヵ所に教室があるので、本部が事
務処理など本社機能のまね事をしなくてはいけないのだが、それは完全に
各教室のサポートである。よく、本社に行くと威張ってしまう人がいるが、
本社はあくまでも支援機関、サービス機関であって、決して偉いわけでは
ない。仕事をしやすくする役割を担っているのが本社なのである。本社の
お客さまは各校舎の先生方や事務職の方だと割り切っている。
ビジネスパートナーとの関係も非常に大事である。
7．情報マネジメント（30～32ページ）
経営情報の把握と分析はもう当たり前のことで、皆さんもやっていらっ
しゃることであろう。
開倫塾が優れていると言われたのは、競合比較とベンチマーキングであ
る。競合比較というのは、優劣を問わずライバルのことを分析すること。
つまり皆さんの一番近くの競争相手について徹底的に調べ、もしやってい
ないことがあればやらせていただき、それを乗り越えるということである。
塾の場合、各地域でマーケティングのポジションというのがある。リー
ダー、チャレンジャー、フォロワー、ニッチャーに分けられる。リーダー
というのは、その地域での市場占有率を保持している会社。チャレンジャー
はその次。フォロワーは泣かず飛ばずで何となくやっていて、昨日と今日
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はあっても明日はないような会社。ニッチャーというのは始めたばかり、
あるいは特殊な需要だけの会社。塾なら英語だけとか算数だけとか小学生
だけという所である。教室ごとに、その地域のリーダーなのか、チャレン
ジャーなのか、その他一同なのか、始まったばかりなのかということをはっ
きりさせている。特にリーダーでない場合はリーダーがやっていることに
ついてよく調べ、できるだけそれに近づくように努力するわけである。
（課題その27モデル答案）
ベンチマーキングというのは、ベストプラクティスのベンチマーキング
という言葉で使われている。ベストが最良、プラクティスが実践。つまり
最良の実践例を素直な気持ちで学ぶのがベンチマーキング。競合比較の場
合は隣の競争相手を調べるわけであるから、これはベストプラクティスで
なくてもいいわけである。
ベストプラクティスのベンチマーキングには3つある。1つ目が社内の
ベンチマーキング。開倫塾は40ヵ所もあるので、開倫塾の中にも最良の校
舎があるわけである。保護者の方への説明がうまいとか、その先生に教わ
ると偏差値がバッと10も上がるとか、生徒を集めるのがうまいとか、いろ
いろとある。そういった1つ1つについて、ベンチマーキングをどこに設
定するかを決めるわけである。開倫塾の場合、「今回はこんなことがあっ
たので、非常に成果を出した」ということがあったら、上から3～5人に
レポートを書いてもらってみんなの前で発表してもらうのである。そうす
ることによって、みんなでその知恵を共有化できるようにしている。
暗黙知の共有化と似ているが、暗黙知は記号化されないといわれている。
だが、ものすごく生徒を増やす校舎に聞いてみると、校長先生が毎日毎日、
綿密に保護者の方と話をし、家で非常に荒れているというような困ってい
ることを聞いたり、学校の成績について聞いたりして、子どもたちの問題
を解決するために何をしてやったらいいのかということに一生懸命取り組
んでいるという。そういう校長先生は生徒を伸ばすのが非常にうまい。従っ
て、企業を支えるのはもしかしたらそういった暗黙知かもしれない。社内
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にある隠れた知恵というか、記号化されない、表現されていない知恵とい
うようなものを、どうやってみんなで共有化するかが大事なのである。
2つ目は同業他社のベンチマーキング。われわれの塾よりもはるかにう
まくあることをやっている塾がある。例えば校舎の設計がうまいとか、照
明ルックスがうまいとか、先生の採用の仕方がうまいとか、辞めさせ方が
うまいとか。そこはどんなふうにうまくやっているのかを知るには、やは
り同業他社と日ごろからいい関係をつくり、視察に行かせていただくので
ある。例えばこれから教室を設計するのであれば、黒板はどんな物がいい
のか、時計の位置はどこか、テレビの位置はどこか、黒板から机までは何
センチ離れたらいいのか、机から机の幅は、窓の大きさは……こういうの
が全てベンチマーキングである。開倫塾は40もある校舎を自分で持ってい
るわけではない。地主さんあるいは家主さんに新しく建ててもらうのであ
る。私は十何年か前、全校舎を回ってメジャーで測って歩き、家主さんが
不利にならないように、一番安い価格でつくれて投資効率がいいように考
えた仕様書を作って家主さんに渡し、その通りにつくってもらったのであ
る。ここは自分で考えなくてはいけない。
開倫塾はフランチャイズではなく、全て直営である。塾の場合、フラン
チャイズは難しいのである。フランチャイズとして展開している関塾は、
「先生を派遣すると言って派遣できない」、「約束どおり生徒が集まらない」
ということで裁判を起こされている。私も関塾のベンチマーケットをさせ
ていただいたが、この業界では絶対に直営店しか成り立たないことが分かっ
たのである。個別指導の場合にはそれが成り立つこともあるが、われわれ
のようなセミナーの場合には成り立っている所は全国どこにもない。私は
法律を少し勉強したので、もめ事はないほうがいいというのを私の理想と
している。今まで裁判になったことは一度もない。
小売業の場合は同業他社を簡単に視察できる。例えばヨークベニマルや
ユニクロをベストプラクティスだと思ってベンチマーキングの対象の企業
にすると決めたら、定点観測といって半年に1回とか1ヵ月に1回とか、
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定期的にチームを組んで視察に行くわけである。小売業の場合はお客さん
で行けばいいわけだから簡単なのだが、ヨークベニマルにスーツ姿で行っ
たら雰囲気を壊すので、なるべくカジュアルな格好をして行き、買い物袋
を提げて目立たないように歩き回る。そして、その会社がやっていること
について、なぜそういうことをやっているのかを勉強するのである。
3つ目は異業種のベンチマーキング。例えばコーポレート・ガバナンス
などについては同業者で一生懸命取り組んでいる所もあるが、まだまだ異
業種の会社の仕組みのほうがいいのである。従って、異業種の会社の得意
な所についての仕組みを見せていただき、どんなふうにどのぐらいの規模
で仕組みを作っているのかを勉強させていただくわけである。（課題その
28モデル答案）
8活動結果（34～36ページ）
活動結果についても、資料に示したようなことで評価していただいた。
◆経営品質の向上を考える（r開倫塾MBA』参照）
この資料は、私がどんなふうに勉強させていただいたかについて書いて
ある。日本経営品質協議会には審査員の資格を持っている方が現在約
5，000名おられ、その方々のための雑誌がある。私がたまたま賞を取らせ
ていただいたということで、その雑誌に載せる原稿を書くようにとの依頼
があって書いたものである。本当は23枚書くように言われたそうなのだが、
32枚と聞き違えてしまった。校正も何もせずに1日で書いたのであまりよ
く書けていないが、本音がいっぱい書いてあるので、読んでいただければ
幸いである。
◆勉強のための情報提供
今日の勉強で私にできることは、皆さんにこれから先の勉強の手段を提
供することである。ここからは本とインターネット・サイトの情報を提供
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させていただきながらお話しさせていただく。
＊『私のウォル・マート商法一すべて小さく考えよ』
サム・ウォルトン著／渥美俊一・桜井多恵子監訳（講談社＋α文庫
987円）
競合比較や社内・同業他社・異業種それぞれのベストプラクティスのベ
ンチマーキング、また暗黙知の共有化などについては、この本が一番参考
になるかと思う。
柳川先生に教えていただいたのだが、ウォル・マートの創始者のサム・
ウォルトンさんは、隣の競争相手の所に行って勉強させてもらい、自分の
店を大きくしたそうである。どんなふうに会社を経営するのか、隣の競争
相手をどんなふうに分析したらいいのか、自分の会社にどういうふうにベ
ストプラクティスを取り入れたらいいのか。それらについての私の教科書
がこの本である。
経営品質の勉強を1つ1つさせてもらうたび、取り組むべき独自のあれ
これについてものすごく勉強しなくてはならなくなる。柳川先生からも教
えていただき、本屋さんに行って本を買ってきたり勉強会に参加したりし
て、自分自身の知識を蓄えてきた。
＊『日本の競争戦略』
マイケル・E．ポーター著（ダイヤモンド社2，520円）
独自能力について一番参考になった本である。ほかの本は難しくてなか
なか歯が立たないのだが、これは日本の企業はこんなふうに財政破綻した
のかとか、成功した企業と失敗した企業のことなどが分かりやすく書いて
ある。
まずこの本から入っていたぎき、ほかにも競争戦略について1998年と
1999年に書かれた本がダイヤモンド社から出ているので次にそれらを読ん
でいただき、面白かったら分厚い本も読んでいただくといいかと思う。
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＊フィリップ・コトラー
顧客本位でどんなふうにマーケティングをしたらいいのかについて一番
参考になるのは、コトラーが書いた本である。これを知らないと人生にとっ
て大損である。大きな本屋さんに行くと20冊ぐらい出ているので、まずは
最新の一番易しそうな本を買って読んでいただいくといいだろう。
私の場合、経営の本は大体6回読むようにしている。頭が悪いので1回
では無理なのである。1回目はゆっくり読んで線を引き、2回目は定義の
所に線を引く。3回目は後ろから読む。そういうことを一番易しい本でやっ
てから、ちょっと難しめの本に入っていく。それが勉強の秘訣である。実
は、私は司法試験に8回も落ちている。それは、頭が悪いのに難しい本か
ら読み始めてしまったせいなのである。分厚い本から入ってしまうと、体
系が頭に入らないので結局は読み終わらないのである。大家の書いた易し
くて薄い本をゆっくり読んでから、少しずつ難しくしていくのがいいとい
うことが最近になって分かったような次第である。
＊『OECD（経済協力開発機構）東京センター』
http：〃www．oecdtokyo．org／tokyocenteゴoecdtokyo．htm1
コーポレート・ガバナンスについては、このサイトを是非見ていただき
たい。そして、そのサイト内にある
＊『OECDコーポレート・ガバナンス原則』
http：〃㎜。oecd．org／dataoecd／34／34／32361945．pdf
ここには、これから取り組むべき世界のコーポレート・ガバナンスのテー
マが全部書いてある。50～60ページあるのでプリントアウトして読んでい
ただくといいだろう。，
＊『日本コーポレート・ガバナンス・フォーラム』
http：〃㎜jcg五〇rgηP／
このサイトには、『OECDコーポレート・ガバナンス原則』について、
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どんなふうに考えるのかが書いてある。
＊『全国社外取締役ネットワーク』
http：〃㎜．shagai－netjp／
コーポレート・ガバナンスの場合、最終的には社外取締役である。これ
から先は委員会等設置会社という形で出てくる。その委員会等設置会社に
なった時に、日本では社外取締役の絶対数が不足しているわけである。こ
のネットワークは中谷巌先生が中心になって活動されており、毎日のよう
に勉強会を開いている。もし皆さんが社外取締役になりたかったら、年会
費1万円を払ってここのメンバーになり、新幹線かラビット号に乗って東
京まで行って勉強していただけば、必ず声が掛かるはずである。
＊『GlobalCorporateGovemanceForum』
http：〃㎜．gcgLorg／
＊『IntemationalCorporateGovemanceNetwork』
http：〃㎜．icgn．org〆
英語が読める方は、このサイトもご覧いただきたい。世界中の機関投資
家のコーポレート・ガバナンスの集まりである。これも年会費10万円ぐら
いで入れる。世界の機関投資家がコーポレート・ガバナンスをどういうふ
うに考えているか分かるだろう。
＊『RIETI（独立行政法人経済産業研究所）』
http：〃㎜。rieti．gojp乃P／
経営がどうなるかについて一番参考になるのはこのサイトである。青木
昌彦先生というコーポレート・ガバナンスの制度論で有名な先生が2004年
3月末まで所長をされていた。青木先生はスタンフォード大学経済学部の
教授で、ノーベル賞候補にもなっている。この先生によってこの研究所は
かなり大きくなった。このサイトは多分皆さんも気に入ると思うので、お
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気に入りに入れていただいて2日に一遍ぐらいのぞくと、勉強すべきテー
マが山ほど入っている。経済産業省が全勢力を掛け、多分100億円ぐらい
かけて作っている日本国の宝物のようなサイトである。あまり知られてい
なくてもったいないので、是非皆さんにもご利用いただきたい。
＊『移りゆくこの十年動かぬ視点』
青木昌彦著（日経ビジネス人文庫700円）
それから、外国語ができないと話にならない。英語ができないと私のよ
うになってしまう。英語の勉強の仕方の極致の話をする。まず、朝日、毎
日、日経、読売、産経、東京新聞など、いわゆる全国紙であれば何でもい
いので、日本語の新聞を1面から1時間ゆっくり読んでいただきたい。次
に『THEDAILYYOMIURI』の分かる記事だけを、ゆっくり辞書を見ず
に小さな声で1時間読む。それが一番いい勉強法である。朝日新聞から出
ているrlntemationalHeraldTribune』もあるが、同じ単語も難しく書い
てあってちょっと難しい。『THEDAILYYOMIURI』で慣れてきたら
rlntematioalHeraldTribune』へ行くといいだろう。
＊『THEDAILYYOMIURI』
http：〃info．yomiuh．cojp／company／shimen／03．htm
（読売新聞2，650円／月）＊『lntemationalHeraldTribune』
http：〃www．asahi．com／iht－asahi／index．htm1（朝日新聞3，900円／月）
どうしてもお金がない方は図書館に行って読めばいい。図書館で取って
いない場合は、取れと言えば取ってもらえる。白鴎大学に近い方は、大学
の図書館も利用するとよいだろう。
＊『白鴎大学総合図書舘』
http：〃www．hakuoh．acjP4ibraly／index．htm1
（学外の方も利用申請の手続きをすれば利用。ただし館外貸出は不可）
大学は今、社会にものすごく開放している。これからの大学は市民のた
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めの大学にならないと運営していけないのである。聴講生になってお金を
払ってもらえれば一番いいのかもしれない。
私は上智大学の図書館の入館証を持っている。毎年5，100円を払えば利
用できる。あと慶鷹義塾大学はたまたま卒業生なので500円で利用できる。
ほとんどの大学が利用できるはずである。栃木県の大学は無料なのに誰も
利用していないので非常にもったいない。佐野短期大学、足利工業大学、
足利短期大学、宇都宮にもたくさんあるので、是非、活用して勉強してい
ただきたい。
◆今、開倫塾が取り組んでいること
先生方には教授法、生徒には基本動作を身に付けていただくよう、一生
懸命取り組んでいる。
基本動作というのは何かというと、学習には3段階あると私は考えてい
る。「理解」、「定着」、「応用」。習ったことがらを「うん、なるほど」と分
かるのがr理解」の段階。ただ、悲しいことにあっという間に全部忘れて
しまうのである。多分皆さんもここを一歩出ると、悪い印象ばかり残って
話の内容は忘れてしまうかと思うが、できればメモを取っていただき、お
配りした資料を読んでいただければいいかと思う。r定着」とは、例えば
「日本国憲法の3大原則は国民主権と平和主義と基本的人権の尊重である」
というのがあるが、学校レベルだと中身は全部教科書に書いてあるので、
その意味が分かった段階で手を机の上に置き、目を先生のほうに向けて静
かに聴くのがいい。理解したことについては覚えることが大事である。口
をついてすらすら言えるとか、何も見ないですらすら楷書で書ける。楷書
で書けないと就職試験は難しいのである。青と赤を書き間違える大学生も
いっぱいいる。普段、変換入力しているので書けないのである。だからで
きるだけ自分の手で字を書く練習をしていただく。r応用」とは、実際に
テストで書けるとか、実際の生活で役に立つということである。そういっ
た基礎的なことをなるべく教えさせていただきたいと思っている。（課題
一260一
建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その6）
その29モデル答案）
◆セミナー受講時の心掛け
セミナーを受講する時は、1時間前に会場に到着することがコツである。
理由は簡単である。配付資料を下読みしておくのである。継続して受講し
ている場合には、毎回取っているノートを授業が始まるまでの1時間ずっ
と読む。そうすると頭がフル回転してくる。そこでパッとその日の授業に
入れるわけである。座る場所は当然一番前。最前列に席を取り、先生が自
分だけに直接話し掛けてくださるのと同じ状況を自分でつくるのである。
後ろのほうの席では前の人の頭に重なってなかなか先生の顔が見えない。
今日は違うと思うが、予備校などでは、できる子は全部前に座る。できな
い子ほど後ろに座るわけである。そして終わった後も資料やノートをよく
読んで身に付ける。できれば1週間後に読み、1ヵ月後にまた読み、1年
後にまた読む。自分で理解し、参考になると思った物は絶えず繰り返し読
んで身に付けることが大事である。
柳川今日は大変貴重なお話をありがとうございました。林さんの今のお
話を聴いて、林さんは教育者だということが皆さんよく分かられたと思い
ます。どういうふうに聴いたらいいかとか、こういう本を勉強しなさいと
か、こういうサイトを見なさいという話をやっぱりされるのは、林さんが
教育者だからですね。
感じたことを2つだけまとめてからご質問を受けたいと思うのですが、
1つは先ほどパンの秋元さんが一郎選手の作文を使って、自分を客観視で
きるという話をされたと思います。林さんは自分の会社のことで自分の会
社の問題点も含めて理路整然ときちんと整理して、しかもビジュアリゼー
ションという、さっき映像化ってありましたけれども、図にして現状を説
明することができる。これが非常に大切なスキルで、コンセプチャルスキ
ルというのです。自分が漠然と持っているイメージとかを言葉化していく。
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その言葉化できるというのは、要するに認識ができているということなの
です。ですからそうやって自分をいつも客観視していって、もっとよいも
のにつくり替えていこうということをされている。ですからパンの秋元さ
んが、壁というのは乗り越えるためにあるんだという話で、林さんは今の
話で経営品質賞というのは、そこに書いてあることがまずできなかった。
できないならやめるのではなくて、できないなら乗り越えてみようという
形で、会社そのものを変えていらっしゃっている。ですから業種は全然違
いますけれども、なさっていることは大変よく似ているというふうに考え
てよろしいと思います。現状に満足しないで壁を乗り越えようとする努力
をして、絶えず仕組みを作り直していって、というのは先ほどの秋元さん
の改善と全く同じですね。そういうことをされているということで、大変
共通性が高いというふうに私は感じました。
柳川絞っておくのは一つの手だと思います。私もある決まった方の物を
集中して読むんです。というのは、その書かれている内容の品質にある程
度信頼の置ける方と、そうでなくて書き殴る方とおられるんですね。です
から私もそんなにたくさんの人を読むわけではありません。ですからコト
ラーさんとかポーターさんというのは本当に横綱級の方ですね。もう本当
に定評のある方です。青木昌彦さんなんかも本当に素晴らしい学者です。
そういう方の書かれる本は基本的に聞違いはないということで、多分、書
かれる方によって先生は本を選んでおられると思うんです。そのほうが当
たり外れが非常に少ないと思います。
柳川林さんの所で先生の授業のスキルを教授法というのを非常に重視し
てやっているというお話をされましたね。そのときに林さんの所には当然
ですけれども、いろいろな高等学校の先生とか中学校の先生とかでお知り
合いの方もおられると思うんですね。そういう普通のいわゆる大学の教育
学部を出てきた人たちの教授法の学習方法というのと、林さんの所で教授
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法を教える時に、徹底的に違っているというのはどういう所なのか。それ
から、それを身に付けた先生とそうでない先生との差というのはどこに出
てくるのか。それをちょっと教えていただけますか。
A塾の場合には学校と違って、先ほどからお話ししましたように退室自
由なんですよね。ですからとらわれた囚人じゃないですけれど、電車に乗っ
ているような状態になっているんですね。いつ出ても入っても構わないと
いう状態ですから、相当な集中力があるというか、魅力がないと駄目です
よね。だから生徒に好かれるということですね。好かれるためにはやっぱ
りどうしたらいいかっていう話ですけれど、やっぱりその先生が子どもが
好きでないとやっぱりなかなか大変でしょうね。ですから子どもが嫌いな
人をなるべく排除するんですよね。逆に言えば採らない。
それからその科目とか教えること自体が好きでないとまた大変なんです
ね。ですから教えることが好きであったりとか、その科目を学ぶことが無
上の喜びみたいな、自分自身で勉強することが無上の喜びみたいな人でな
いと困るんです。そうでない人を排除するんですね。排除って言っちゃお
かしいですね。最初から採らないってことですね。もしいたら、なるべく
早く退室してもらうと。
それからテーマをできるだけ、生徒生徒でテーマがありますから、テー
マ設定を生徒によってしてあげて、それでそこに向けて、意志ができた場
合には生徒をそういう意志に取り込むという、そういう意志じゃないです
かね。
柳川さきほどすごく成績のいい子はこういうことを恐怖感を持っている
のでそれに触れちゃいけないとか、あるいは成績のよくない子はまた別な
接し方とかありますよね。そうすると、1人ひとり違った接し方みたいな、
そういうヒューマンスキルみたいなものが、やっぱりそういう時にきちん
と持っていなくちゃいけないということですね。画一的な対応ではなくて。
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Aええ、それは当然の話で。全員画一にすると塾は成り立たないですね。
ただ、これも恥ずかしい話ですけれども、非常に生産性が低い。これも大
問題なんですけれども、小学校は今、1クラス平均5人ぐらいです。中学
生は13名です、開倫塾の場合、平均で10名ぐらいですね、1クラス平均に
すれば。ですから結構細かく見れます。ただ、経営者としてはあまりにも
低い生産性なので、ちょっとあと2人ぐらい上げてもらえたら、それは利
益分になりますから。利益が出たら蛍光灯を直したりとか、あともうちょっ
といい机を入れたりとかできますので。先生方も賞与がありますから。来
週賞与ですよね。ですからその時にもう少し多くしてあげるとか。学校の
先生と比べると本当に気の毒なぐらい少ないですものね。公務員が今、
六十何万円。うちの場合はその半分……35……やっぱりそこまで行かない
ですよね。やっぱり少ないですよね。だから劣悪ですから、ほかの塾より
は少しいいかもしれませんけれど、公務員の学校の先生から比べると本当
によくないですから気の毒なんで、そういうふうな所にもうちょっとあと
2人ぐらい来ると全部達成できるんですね。
柳川先ほどエンパワーメントっていうのがあったのですが、今日は3人
の講師の方が皆さんエネルギッシュにお話をいただきまして、私たちも学
ぶこと、あるいはその他の知識を身に付けてさらにエンパワーメントして
いただいて、力を付けていただけたと思います。
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課題その1
林氏の今日ここに来た目的は、「皆様の成功の実現に貢献することで
ある」という発言から、林氏の講演の基本ポリシーを考えてみてくだ
さい。
課題その1モデル答案
1．講演目的の必要性を常に明確にする
2．聴くに値する講演を行なう
3．組織体ミッションの実践
1．明確な講演目的の必要性
講演者によっては、頼まれたから「しょうがない」という態度のあり
ありと見えて、粗雑な講演を平気で行なう場合がある。また他にも講
演の最終的メッセージがどうしても分からないという話の構成ミスの
明らかな講演を行ない平気な人もいる。
良い講演とは、最終的に聴衆に伝えたいメッセージという講演目的が
明確でなければならない。後から修正や訂正のできない1回限りの講
演は、最終目的のところまで明確に話の筋道が分かるように組み立て
ねばならない。
2．聴くに値する講演
講演は聴衆の貴重な時間を奪う行為でもあるから講演者は常に聴衆の
時間コストに見合った話をする社会的責任（義務）が存在している。
聴衆の皆様の成功の実現に貢献する話をすることが講演目的であると
いうこの最初の宣言は、自らの話が聴くに値する社会的価値を有して
いることの明言と約束であると言えるだろう。
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3．組織体ミッションの経営者による実践
林氏は自ら経営するr開倫塾」の組織体ミッションをr顧客の成功の
実現に貢献すること」であると規定している。
長期継続的サービスの担い手である塾生の成功の実現を目指している
ことと同様に、1回限りのサービスの買い手である聴衆という顧客の
成功の実現に役立つ話をしようという林氏の行動には、経営理念、経
営哲学、ミッションの実現が首尾一貫した動機付け要因として機能し
ていることが伺い知れる。
林氏は自ら掲げている組織体ミッションを自らの仕事をする際の基本
原則としていることが、この講演の価値付けからも推測される。開倫
塾のミッションは決してお飾りではなく、経営者の日々の行動を律し
ていることがこの一事からも分かると思われる。
課題その2
林氏の経営する開倫塾が、栃木県経営品質賞に応募したことから開倫
塾はどのような特質を持った会社だと考えられるか、また応募したこ
との経営戦略的意義を述べてみてください。
課題その2モデル答案
1．自己革新志向の高い会社
2．自己革新活動の大義名分を与える
3．応募書類づくりは、全メンバーに注意と、学習の焦点を提供する
1．超優良企業は自己革新志向が高いのが普通である
トヨタやセコムといった日本を代表する超優良企業は、現状に留まる
ことを嫌い、現状より良い会社になろうという自己革新（self
renewalization）への強い志向を有している。自己革新を文章化すれ
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ば、トヨタのスローガンを少し変えて、morethanthepresentbest
と言えるだろう。
開倫塾は地方の無名に近い企業ではあるが、r今の最善を常に乗り越
えよう」という組織文化を有しているからこそ、自己革新の機会とし
てmustではなくwantである栃木経営品質賞に応募したのだと考えら
れる。
2．経営品質賞への応募は、開倫塾の自己革新活動に大義名分を与える
経営品質賞への参加は、質問に答えていく形式だが、質問とは良い会
社（高経営品質企業）の備えるべき必要要件であり、開倫塾はそれに
答えるプロセスで答えられない企業から答えられる企業へと自己革新
を行なう組織的必要性を全メンバーにr気付かせる」とともに、外部
評価を受ける経営品質賞応募は、高い経営品質を持つ企業へと自己革
新することが必要であるとの大義名分を与える働きをしている。
自己革新を自律的に実行することは大抵の企業にとり中々難しいこと
であるが、開倫塾の場合、栃木経営品質賞応募という大義名分を掲げ、
組織の全メンバーに自らの仕事を見直し作業を行なわせ、組織の自己
革新に巻き込むことに成功したと言って良いだろう。
3．品質賞へ応募書類づくりは、企業の自己革新における注意と学習の焦
点を提供する。品質賞応募は、メンバーを自己革新にr巻き込む
（involvement）」ひとつの組織的仕掛けとして機能したと思われる。
そして応募書類づくりは、答えなければいけない設問の提示により、
組織体の現状とこれからを考えていくための「注意と学習の焦点」と
を提供したということができる。
課題その2補論学生の就活とエントリーシート
大学3年生後半から学生は就活と呼ばれる企業への就職準備活動を開
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始するのが通例である。彼ら、彼女らの企業への最初の提出書類であ
るentrysheetとは、ここでの品質賞の応募書類づくりとその働きに
おいてよく似ている。学生はentrysheetを書きながら自己の強みと
弱みや価値理念を明確化することを迫られるのである。
課題その3
トップリーダーとその他の部門リーダーとの決定的な違いは何でしょ
うか。
課題その3モデル答案
1．トップリーダーのリーダーシップとは、組織体への価値理念の注入で
あり
2．r組織体の向かうべき方向」を提示することである
1．価値理念の注入と制度的リーダーシップ
トップリーダーシップの強みとして以下に経営理念＝教育目標、経営
方針、行動目標、社会的責任、使命というものが述べられているが、
いずれも開倫塾という組織体が実現しようと考えているr価値理念」
であり目標である。
組織体のトップリーダー（1eader）は、部下（followers）が納得して
受容できる社会的な意味の広がりのある目標価値を示せなければなら
ない。このような組織体に目標価値理念を注入できるリーダーを、セ
ルズニックは「制度的リーダーシップ（institutionalleadership）」と
名付けている。
2．リーダーは、組織体の向かうべき方向を指し示さねばならない
リーダー、1eaderとは文字通り導く人であり、組織体とfollowersの向
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かうべき方向を指し示すことができなくてはならない。リーダーの目
標指示機能とは、フォロワーにはないリーダー固有の機能である。
その意味で組織体の命運＝f（リーダーの目標提示）と定式化できる
だろう。
課題その4
開倫塾の経営理念、イズム、教育目標とは、開倫塾の提供するどのよ
うな顧客価値を表していると思いますか、考えてみてください。
1．開倫塾のcore事業である学習塾事業の中核的利害関係者（core
stakeholder）である塾生に提供する顧客価値
2．経営方針における学ぶに値する塾の学ぶことの定性的定義である
3．受験準備を超えた教育内容の明示化
1．教育目標は提供する顧客サービスの価値であるr高い倫理」、r高い学
力」r高い国際理解」に加え後述される「自己学習能力の育成」が開
倫塾の経営理念・教育目標として掲げられている。この教育目標は、
開倫塾のr中心的利害関係者（corestakeholder）」であるとともに
r中心的顧客（corecustomer）」でもあるr塾生に提供されるサービ
ス価値」である。
2．教育目標は同時にr学ぶに値する塾」の定義付けになっている。それ
らは同時に経営方針のところで述べられているr学ぶに値する塾づく
り」の項目における学ぶに値する学習内容の定性的な定義である。
3．教育目標の4つの内容は、開倫塾は受験問題を解くことを教えている
わけではないことを示している。
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高い学力は入試突破に不可欠であるが、高い倫理と高い目標理解は、
直接受験とは結びつかない「人間性教育」である。
自己学習能力を養成できたら塾は必要なくなるという「自己否定的目
標」は、知識の自己獲得能力を身につけることが教育の最終目標だと
考えられていることの現われだと思われる。
※このような教育目標を高く掲げている所に開倫塾の教育機関としての
「高い志」を私は強く感じとることができる。
課題その5
経営方針は開倫塾の提供しようとしているどのような組織価値を表し
ていますか、考えてみて下さい。
課題その5モデル答案
開倫塾の全ステークホルダーに提供している組織価値
「学ぶに値する塾作り」とは、corestakeholderであるとともにcore
customerである塾生と保護者に提供する開倫塾の組織価値である。
r働くに値する塾づくり」とは、もう一方のcorestakeholderである
組織のメンバーに提供する開倫塾の組織価値である。「倒産しない会
社づくり」とは、corestakeholderとしての組織のメン’バーに対して
提供する最小限の組織価値を示すとともに、ビジネスパートナー、国
や地方自治体への納税義務を果たし、地域社会への雇用責任を果たす
という多様なステークホルダーへ提供する組織価値を意味していると
言えるだろう。
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課題その6
学ぶに値する塾づくりと、教育目標、行動目標との論理的関連性を考
えてみて下さい。
課題その6モデル答案
1．学ぶに値するとは、塾生と保護者に対する顧客価値である
2．学ぶに値することは、教育目標の完全な実現を意味している
3．学ぶに値するということは競争優位の源泉であり、この競争優位を表
す言葉が行動目標のr教え方日本一」である
4．教育関係者は、自己の所属組織体が果たして学ぶに値する組織体か内
省が必要だろう
1．学ぶに値する塾づくりとは、corestakeholderである塾生と保護者に
提供することが目指されている最高の組織価値である。
2．学ぶに値する塾づくりとは、4つの教育目標の完全な実現を意味して
おり、開倫塾の戦略的目標の一つをなしている。
3．学ぶに値する塾というのは、顧客価値であり競争優位の源泉でもある。
学ぶに値する学習塾という経営方針は、顧客の立場からの開倫塾の企
業価値を意味しているとともに競争環境の中での当社の競争優位の源
泉でもある。2つの企業価値を実現する独自能力を指示する用語が
「教え方日本一」であり、学習塾教員の教え方を高めるための開倫塾
の提供ノウハウが当社のcorecompetenceとなっている。
4．教育関係者は、
要だろう。
自己の職場が学ぶに値する場となっているか猛省が必
一271一
柳川高行・林明夫・膝附政義
学ぶに値する学習塾という表現の中に見られる、準教育機関である学
習塾のr高い志」にわれわれ教育関係者は、自己の所属している教育
機関と自らの教室内教育とが、「本当に学ぶに値するもの」かどうか
厳しく問い直し、教育内容を高める努力を行ない続けねばならないで
あろう。
課題その7
経営方針の働くに値する職場づくりとは、
価値を表しているでしょうか。
どのような組織価値、顧客
課題その7モデル答案
1．3つの従業員価値の提供による従業員満足
2．3つの差別がない
3．フェアな評価方法
4．能力の成果評価の制度化
1．3つの従業員価値の提供
「働くに値する職場づくり」という従業員価値に加え、開倫塾には
「無解雇主義」と「倒産しない会社づくり」という2つの「雇用保証」
という従業員価値を提供しており、それが高い従業員満足の源泉となっ
ていると思われる。
2．働くに値する職場は3つの差別がない
働くに値する職場は、年齢による差別、性による差別、人種による差
別の3つがない。
このことは、本人によりコントロール不可能な要因で人間を評価する
ことにせず、自分が責任の取れるコントロール可能な要因によって評
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価しようとしていることを意味しているのであろう。
3．フェアな評価方法の本質
従業員（特に教員）は、成果を出すことと結び付いた仕事能力（塾生
を志望校に合格させ、塾生を増加させることに貢献したかどうか）一
本で評価される「能力成果評価」がとられることは多言を要さないで
あろう。
4．能力成果評価の制度化
開倫塾の成果主義評価は、同社のゼロベースの格差の大変大きいボー
ナス制度に端的に現れていると言えるだろう。
課題その8
経営方針である倒産しない会社づくりとは全ステークホルダーに対す
るどのような組織価値をあらわしているでしょうか。
1．倒産しない会社づくりとは、全ステークホルダーとの継続的取引の維
持という組織価値を表している。
2．倒産しない会社づくりと無解雇主義とは、日本的経営の正の側面の実
践である。
3．倒産しないことは、開倫塾のコーポレート・アイデンティティーが社
会から承認されることを意味している。
4．倒産しない会社の定量的定義としての高い自己資本比率
1．全ステークホルダーとの継続的取引の維持という組織価値を表す倒産
しない会社づくり
倒産しないことは、すべてのステークホルダーとの取引
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（transaction）を継続化し、資源のやり取りを恒久化することにより
双方の効用を高めることができる、集団勝利ゲームの形成と維持とを
意味している。
a．塾生と保護者への教育サービスの継続的提供
b．従業員への雇用と所得の継続的提供
c．ビジネスパートナーとの取引の継続的提供
d．行政経営への税金の継続的支払い
e．地域社会への雇用機会の提供
f．地域社会への社会貢献活動
2．倒産しない会社づくりとは、非解雇主義という経営理念を実現する手
段目標であり、倒産による止むをえざる失業と、会社による雇用リス
トラがともに無いということは、日本的経営の良い面の実践である。
倒産しないことと、無解雇主義とは、従業員の雇用保障という従業員
満足の2つの手段目標である。
倒産しない会社づくりという経営方針は、解雇者ゼロというr非解雇
主義経営理念」と深く関連している。
この2つの理念の実現により従業員は会社側からの解雇と、倒産によ
る止むをえざる失業という苦境をまったく心配することなく仕事に全
力投球ができる。
トヨタやキャノンという日本を代表する超優良企業が終身雇用を堅持
しているが、開倫塾も地方中堅企業ではあるが、日本的経営のプラス
の面を堅持しようとしていると言って良いだろう。
3．倒産しないことは開倫塾のcorporateidentityのsocialapprova1である。
倒産しないということは、開倫塾の社会的存在理由（corporate
identity）の最低限の社会的承認（socialapprova1）である。開倫塾の
社会的存在理由の根拠を成す組織価値が、北関東中の塾の中で最も高
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いことを示す社会的承認の測定尺度（yardstick）が「塾生数北関東一」
であるのに対し、組織価値の最低限の社会的承認の測定尺度がr倒産
しないということ」であると考えられる。
4．自己資本比率の高さは、倒産しない会社づくりの定量的定義である
倒産しないという定性的定義は、定量的定義に置き換えられている。
倒産しない会社の客観的判断基準として自己資本比率の高さという具
体的数値目標を挙げている。このことは、倒産しない会社という経営
目標を提供可能なオペレーショナルな目標に置き換えていることを意
味している。
ダイエー、マイカル、そごうを始め近年倒産している会社がすべて過
剰借入れ会社であったことを想起すると、この数値目標の妥当性が判
断可能だと言えるだろう。
課題その9
2つの行動目標は、開倫塾のどのような組織価値を表しているのでしょ
うか。
1．形成蓄積すべきcorecompetenceの内容をあらわすr教え方日本一」
という目標
2．開倫塾の提供している組織価値が同業他社の中でNα1であることを示
すr塾生数北関東一」という目標
1．教え方日本一とは、開倫塾の競争優位をNα1に位置づけるコア・コン
ピタンスであり、教育目標や経営方針の実現を可能にする戦略的経営
資源である。
教え方日本一という行動目標は、中心的ステークホルダーであり中心
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的顧客である塾生とお母さん、お父さんへ提供する学ぶに値する塾と
いう顧客価値を実現するために開倫塾が持つべき独自能力であるとと
もに、学習塾業界Nα1の競争優位を持てる為に保有すべきcore
competenceの定性的目標ともなっている。
このコア・コンピタンスを持つことにより初めて4つの教育目標と3
つの経営方針の具体化が可能となる開倫塾の中核的かつ戦略的資源を
表す表現であると言うことができよう。
2．「塾生数北関東一」という目標は、教え方日本一というコア・コンピ
タンスが結果を伴い、本当にその名に値するコア・コンピタンスかを
測定する尺度であるとともに、開倫塾の提供している顧客価値が北関
東一かどうかの測定尺度でもある。
「結果として」塾生数が北関東一になることは、教え方日本一という
開倫塾のcorecompetenceが北関東一に実績として示されるとともに
社会的に評価されたことを意味している。そしてそれは同時に開倫塾
の組織価値が北関東の塾の中で最高位にあることを社会が認めたこと
をも意味している。
課題その10
聴衆に合わせて話の内容・伝達方法を組み替えるという林氏の見解を
あなたはどう思いますか。
人を見て法を説けという格言は教育にも講演にも大変よく当てはまる
教育現場であれ一般の講演の場合においても聴衆が興味を持って聴き、
よく分かったと思ってもらえるためには話し手が聴衆のことをよく分
かっていなければならない
聴衆のことがよく分かるということは
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①聴衆の関心がどこにあるのか
②聴衆の関心はどのくらいのレベルまで触れれば満足するのか
③聴衆の理解可能な言葉と知識レベルで波長の合う話ができるか
以上の三点に留意した話だと思われる。
教育現場の人々にもコミュニケーション下手な人が散見されるが、そ
れは自分が徹底的に考え抜いて本当によく分かっていることを話すと
いうコンテンツ面と上述した聴衆のことがよく分かった話し方の双方
が不十分な場合が多い。
林氏のこの何気ない話の中に、氏が「良き教育者」であることを垣間
見ることが可能であろう。
課題その11
教師の教え方が上手過ぎると生徒がどんどん減っていくという話から、
どのような感想を皆さんは持ったでしょうか。
1．教師を独占したいというegoがむき出しに
2．塾生募集を絶えず行なう必要がある
3．教員の見えざる独占の存在可能性
1．教師を独占したいとい’うエゴがむき出しになり、egoの弱い塾生を疎
外し、退塾に追い込むというという話はショッキングで驚くべき事実
である。全体に対するより良い教育の提供が一部の生徒に独占の欲求
を起こさせ結果的に奪い合いに敗れた生徒が退塾してしまうことは驚
くべき事実である。
2．常に絶えず塾生募集は行なわねばならない
良い先生の奪い合いにより塾生の退出が常に起きるから塾生募集は一
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年中を通して行なわねばならないという話も同様にショッキングなこ
とであり年6回程度の入学試験で多いなと感じていた柳川は反省しな
ければならないだろう。
3．教員の見えざる独占の存在可能性
学習塾とは違うと理解されている学校教育の現場においても、「教員
と波長が合う」学生・生徒達のグループによるr教員の見えざる独占
状況」が実は深く進行しているのかもしれない。そしてその状況は、
我々教員も実は学生・生徒全員を相手に話をしているのではなく、無
意識の内に見えざる独占をしている学生を主要聴衆として話をしてい
るかもしれないという可能性は案外大きいのかもしれない。
見えざる独占主体以外の学生を実質的に締め出すことのない教室のマ
ネージメント方法を我々は考えねばならないだろう。
課題その12
学習塾の教員の業務の中に生徒募集業務が入っていることは、何を意
味していると皆さんは思いますか。
課題その12モデル答案
1．生徒募集は売り上げに当たる受講料収入に直結する最重要課題である
から教員も参加すべきである。
2．倒産の危機と常に背中合わせでの私企業である学習塾では、自らの雇
用確保のために教員も生徒募集をするべきである。
3．教員は学生募集に自ら参加することにより募集活動の大変さを体験し、
学生を大事にするcare－mindを教員に強く持たせる効果がある。
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1．募集業務の必要性（その1）売上確保
少子高齢化社会の進展の中で、児童・生徒数は減少の一途を辿ってお
り、限られた生徒を学習塾同士で奪い合う仁義なき戦い（cutthroat
competition）状態の中では、受講料収入に直結する学生（塾生）募集
は、学習塾にとり最も重要な業務である。
2．募集業務の必要性（その2）教員の雇用確保
公立学校と私立学校の決定的違いは、公立学校は、定員が万が一不足
しても給料カットやリストラは行なわれないところにある。従って公
立学校教員は学生募集の学校廻りという業務を行なうことはない。
それに対し、政府援助と税金という魔法の杖を持たない私立学校や学
習塾は、生徒募集に教員が尽力することは、自らの雇用を確保し、職
場を守るために当然為すべき業務なのだと言うことができよう。
教員による生徒募集は、経営理念である「非解雇主義」は与えられる
ものではなく、教え方日本一というコアコンピタンスにより、自らの
努力で獲得しなさいという経営者からのメッセージだと理解しても良
いだろう。
3．募集業務のもうひとつの狙い
一生徒を大事にして欲しい一
教員に学生募集というマーケティング業務に携わさせる経営学的意味
は、次の通りであろう。
a）学生一人を集めることがいかに困難かを体得させ、募集活動の重
要性と難しさとを理解させることにより勤労意欲を高める効果
b）自ら学生募集を行ない、生徒を獲得させることによりmy
student意識を高めさせ「学生を大事にする態度と行動」を身に
つけ実践させること。
結論を一言で言えば消費者主権を観念としてではなく実践レベルで理
解実行させることが目的であると言えよう。
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課題その13
経営における社会的責任の中に「自己学習能力の育成」があることか
ら、開倫塾の学習塾としての独自性は何かを考えてみて下さい。
課題その13モデル答案
1．開倫塾は「塾を越えた塾」を自らのドメインとしている
2．自己学習能力こそは、生涯に渡って使える見えざる資産である
3．自己学習能力はすべての労働者が雇用を確保し幸福になるのに不可欠
の能力である
1．開倫塾の企業ドメインは通常の塾とは異なっている。
開倫塾の教育目標であり社会的責任でもある4つの目標の中には、高
い学力に加え、高い倫理、高い国際理解、自己学習能力の育成が入っ
ており、高い学力以外の3つは、通常の学習塾のドメインを超えたも
のである。その点からすると開倫塾は、「塾を越えた塾（thejuku
schoolmorethanajukuschoo1）」という新しいタイプのドメインを
持っている学習塾だといえるだろう。
2．自己学習能力の育成は、成績upや志望校合格を超えた超長期的に使
える能力を学生に与えようとするものである。私自身（柳川）は、大
学教育の最終目標は、自分にもやればできるという小さな成功体験と
自信とを持たせ、卒業後一人で勉強していける自己学習能力を身につ
けさせることだと考え教育実践を行なっている。
学生に自分一人で学んでいける能力（1eamability）を身につけさせる
ことは、すべての学校教育の共通の目標だろう。
3．自己学習能力は、すべての労働者にとり必要不可欠な能力となり、生
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涯学習社会を生き抜くエンジンとなるだろう。
現代日本社会は全ての世代で自己学習の力が必要な生涯学習社会であ
る。
これまでの生涯学習社会のイメージは、会社をリタイアした高齢者や
主婦のカルチャースクール的色彩が強いwant型生涯学習社会である
がこれからは様相はまったく異なってくるだろう。
現代日本は、雇用リストラ当たり前社会であり、企業が従業員と教育
投資を社員に対して行なわない社会へと変化しつつあり、従業員が自
発的に自己学習をしてski11－upを図らなければ企業内生き残りは大変
難しい。だから幸福なライフデザイン通りの人生が送れるためにも自
己学習能力は必須の能力なのである。
課題その14
開倫塾の企業ドメインを定義してみて下さい。
課題その14モデル答案
1．3つの部分ドメインからなる複合的ドメイン
2．今後もドメインは変化し拡充していくことが予想される
1．3つの部分ドメインからなる複合的ドメイン
開倫塾のドメインは下図の通りである。
学習塾
開倫ユネスコ
協会
開倫研究所
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開倫塾は中心的事業であるとともにr収益事業」である開倫塾という
学習塾ドメインに加え、NGOとしての開倫ユネスコ協会と、NPOと
しての開倫研究所によるr社会貢献活動」を行なっている。NGOと
NPOは非収益事業であり、企業としての開倫塾の「社会貢献投資」
の対象となっている。
したがって開倫塾は、塾を越えた塾という部分ドメインと、NGOと
NPOの2つの部分ドメインを有していると言えるだろう。
2．ドメインの変化と拡充
①通常の学習塾ドメインを超えた新しい学習塾ドメイン
受験指導を超えた「自己学習能力の育成」という教育目標により通
常の学習塾よりも広い教育ドメインを自己定義している。
②高校生のラーナビリティー教育という通常の予備校を超えた教育ド
メインの自己定義
③上述の①、②は地域リーダー企業による差別化戦略の推進である
④今後予想される新しいドメイン
a）教育関係者への教授法教育
b）社会人向けのコミュニティーカレッジ機能
c）職業人向けのキャリアデザイン教育
d）株式会社形態の私立学校経営
課題その15
高校生を対象にした新しい塾の展開は、開倫塾にどのような新しい教
育目標を付け加えると考えられますか。
課題その15モデル答案
1．高校生の学力不足と義務教育の質の低下
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2．新しい教育目標としてのラーナビリティー教育
1．高校生の学力崩壊と義務教育の劣化
高校生の学力崩壊はものすごいの一言に尽きる
高校生の学力崩壊は、入学試験の国語と英語の採点をしてまず気付か
される。次に大学新入生のレポートやテストの答案を見て気付かされ
る。漢字、日本語と英語はもとより常識の相場の下落、歴史や地理に
関する不確かな知識等の不足は目を覆わんばかりの惨状である。
高校生の学力不足の大きな原因は、小中学校で学ぶべき事柄を実に不
十分にしか身につけないままに進学していることに求められると思わ
れる。私自身の2人の子供を見ていて感じること、友人・知人の話を
総合してみると小中学校の教科教育力の低下は実にものすごいものが
あると言わねばならない。
その最大の理由は、先生方のほとんどは教授法をしっかりと勉強する
ことなく教壇に立っているという現実にある。
2．新しい教育目標としての高校生のラーナビリティー教育
①ラーナビリティー教育とは補正教育そのものである
大学生として大学の講義を十分に理解し受容できる能力を
employabilityという言葉に倣って1eamabilityと名づけるならば、大
学生のラーナビリティーは昔に比べて格段に小さくなっていると思
われる。
大学生が大学の講義を理解し受容できるラーナビリティーが欠如し
ていることから多くの大学では、知識のギャップを埋めるために
r補正教育」という名称で不十分なラーナビリティーを高める教育
に腐心しているのが実情である。
開倫塾の高校生への新しい教育は、「大学受験準備教育」を大きく
超えて大学の行なっている補正教育を先取りしていると言えよう。
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②大学教育の2つのタイプと補正教育の代替機能
このような事態に対して大学教員の取りうる態度は2つに分かれる。
大学入学前教育の欠如のツケを大学側が払う必要はない。学習能力
のない学生は間違って大学へ来たのだから放って置けば良いという
のが第一の態度である。しかしながら中堅大学以下の多数の大学は
ラーナビリティーが大きく不足した学生がその過半数を大きく超え
るだろう。従って多くの大学に対して補正教育は当然為すべきこと
となっていると言って良いだろう。
大学側の負担の大きい補正教育を学習塾が代替してくれることを拒
否する大学教員は少数派ではないかと思われる。大多数の大学教員
は、大学らしい教育に時間とエネルギーを投入したいと希っている
と考えられるからである。
③新しい教育目標は、開倫塾の高い志の表われである
ラーナビリティーの決定的に不足している多数派の学生を前にして、
私自身毎年毎年教案を書き直し努力を重ねているが、効果は中々上
がらずに四苦八苦している。
ほぼ中卒者の全入状態となっている日本の高等学校では、勉強しよ
うとしない高校生たちという難問に直面している。開倫塾は日本の
高校の教育現場の抱える病に敢然と挑戦しようとしている。それを
r高い志」と言わずして何と表現するべきだろう。
課題その16
日本生まれのTVゲームはなぜ子供たちに広く受け入れられたのでしょ
うか。そしてそのネガティブな影響はどんなことでしょうか。
課題その16モデル答案
1．TVゲームと子供たちのライフスタイルとの親和性
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2．ネガティブな社会的作用
3．TVゲームの許容範囲の確定
1．TVゲームと日本の子供たちのライフスタイルとの間の親和性と適合
性TVゲームは、パチンコを電子技術とコンピュータ技術の導入により
30兆円産業に押し上げた日本のものづくりの技術が、3間の喪失（自
由時間の喪失、遊び仲間の喪失、遊び時間の喪失）という環境下にあっ
た日本の子供に極めて適合的な遊びとして創造開発したものであり、
日本を代表するmadeinJapanのニューインダストリーである。
職場（雇用）の創出、所得の創出と並んで、外貨獲得や関連産業の成
長促進等の正の大きな効果を日本経済と社会とにもたらしたことは事
実としてこれを認めなければならないであろう。
学習塾や習い事のために忙しすぎる日本の子供たちは「ストップ・ウォッ
チ・キッズ」と名付けられている。
仲間の数も昔と比べて激減し、広場や原っぱといった遊び空間を喪失
した現代の子供たちにとりr屋内で」r隙間時間から長時間という時
間の制約のない」「一人遊び」のTVゲームは最大の遊び友達となっ
ている。
2．しかしながらTVゲームのマイナスの、ネガティブな社会的作用とし
ては、次の4つのことが考えられる。
①勉強時間を減少させる働き
林氏の発言にあるように、余りにも面白すぎるTVゲームにはTV
ゲーム中毒者を生み出し、学習時間を子供から奪い取る最大の
itemとなった
②コミュニケーション能力を低下させる働き
一人遊びで、自らがonとo丘の100％の権利を持ちoneway
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communicationに慣れ過ぎることから、上下方向のコミュニケーショ
ンは元より、水平コミュニケーションさえ下手な若者を増大させ、
コミュニケーション不全症候群を大量に生み出してきている。
③引きこもりの子供の時間潰しという働き
引きこもりの若者が増大し、彼らが外界との接触を避け部屋に引き
こもる際の格好の時間潰し対象にTVゲームがなっていること。
④ゲーム脳になる可能性
TVゲームをやり過ぎるとゲーム脳になるという研究結果が出てい
る。
3．TVゲームの中立性と許容範囲の確定
TVゲームそのものは中立的な存在であるから、それを直ちに企業の
社会的責任感の欠如とは一概には責められないが、TVゲームのやり
過ぎに対する「親の監視行動」がこれまで以上に重要になろう。
TVゲームをやりすぎた場合に予想されるマイナスの影響を十分認識
してどの程度子供がそれで遊ぶのを許容すべきかは一人一人の親に突
き付けられた課題だと言えるだろう。
r自由放任型教育」という戦後の悪しき風潮の中でr親のモニタリン
グ能力」が改めて問われている。
課題その17
学習塾は学校教育の補完機能を果たすものだという発言は額面どおり
に受け止めていいのでしょうか。
課題その17モデル答案
1．競争防止戦略としての儀礼的発言
2．pooreducationは代替されるべきである
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1．学校教育（特に公立高校）とのコンクリフトを未然に防ごうという競
争防止戦略
私の狭い経験からも、学校教育の学習塾への敵意と軽視とある種見下
げた感覚と、それと裏腹の関係にある、ある種の劣等感と恐怖感とを
配慮し、無用の刺激を与えない儀礼的表現ではないかと私は推測する。
開倫塾の事業実践から帰納的に考えた場合、次に述べるように一部は
r代替機能」を果たしているといっても過言ではないと思われる。
①教科教育と対人ケアサービスにおける卓越性
全てとは勿論言えないが、卓越した教員に育て上げている学習塾の
教科教育能力は、一般的な公立学校の教員より高いように私には感
じられ、小中高生を持つ教員仲間でも凡そ同様の見方がなされてい
る。
我が家の子供達も、通っている塾の先生の授業の方がはるかによく
分かると言っている。
高い教科教育能力を有している学習塾が果たしている教育機能を補
完機能と呼ぶのは果たして適切だろうか。
②受験情報提供の優位性
高校受験についての情報も受験の指導も公立中学は実質的に塾に頼っ
ているのが実態に近いのでないだろうか。
生徒を持つ親は、学習塾がなかったら本当に困る状況になっている
のではないだろうか。
受験情報についての学習塾と公立中学校、小学校の間の「情報の非
対称性」の存在は、学習塾の補完機能と呼ぶことが適切かどうかを
問いかける現実である。
我が家の長男の高校受験に際しても塾のアドバイスがなかったらど
うなっていたかと思うほど両者の情報量は異なっていた。
③教育相談業務の実施一機能する教育相談一
開倫塾の教育相談業務による生徒のトラブル解消は本来学校の本質
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的業務ではないだろうか。
しかしながら学校にも乗り込んで解決を図ろうとし、現に解決策を
提示できている開倫塾は、果たして補完機能のみと言えるのだろう
④pooreducationは代替されるのではないか
大学と専門学校に同時に通っている大学生をダブルスクール族と言
い、そこには大学と専門学校には、学校と学習塾の関係によく似た
状況が存在しているように見えるが、卓越した専門学校よりも
pooreducationをしている大学が万一存在した場合に、そこには補
完関係とは異なる関係が成立してくると言えるかもしれない。
課題その18
外国人の目からは「娼婦の群れ」、「白痴の群れ」と見える日本人の若
者のファッションはなぜ広く普及したのだとあなたは思いますか。
課題その18モデル答案
1．若者ファッションのだらしなさと下品さ
2．若者の下品ファッションの誕生要因
1．若者ファッションは「だらしない」だけではなく下品である
若者のファッションの中には実にだらしないと感じざるをえない服装
がまま見られることがあると私も感じていた。
大学で見る学生達の服装も、街の「あんちゃん、ねえちゃん」と見紛
うようなファッションや、このまま飲み会にいくようなズタイルも見
られる。このような日本の若者ファッションは外国人の目には奇異に
写り、だらしなく見られることを越えて、下品に見えるらしい。
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2．日本の若者の「下品ファッション（frowningfashion）」の誕生の複合
的要因
若者のだらしない、下品な格好は、次のいくつかの要因が重なり合っ
た結果だったと思われる。
①うちとそと意識の消失
公的環境と私的環境の区別がつかない若者が増えている。伝統的な
日本文化である「うちとそと」の区分けと、それぞれに適合的な2
つの服装と振る舞いの使い分けの感覚が鈍くなりつつあるのだろう。
東京の国電の中で、人前を気にすることなく抱き合ってキスまでし
ているカップルや、電車の中で堂々と化粧する女性などに、私的空
間と公的空間のけじめがつかない人々の典型例を見ることができる。
②配慮すべき人とそうでない人の前での行動と振る舞いの大きな落差
携帯出現以前から東京のJRの中の若い男女の振る舞いが傍若無人
なことに驚きを感じていたが、彼ら彼女らからすれば、私のような
見知らぬ人は道傍の石にも似て目に入っても全く関心がない
（perfectoutoffocus）のだと感じている若い人には、人間は、配
慮すべき人とそれ以外の2分法しかないのかもしれない。
③携帯の普及により、私的空間の公的空間への割り込みが促進強化さ
れた。
④rらしさ」という規範意識の崩壊
これは、いわば「らしさ」の崩壊という日本全体の大きな流れと符
合するかもしれない。男女共同参画社会の流れは、男らしさ、女ら
しさの追放というその目的とは少しずれた結果を生み出しつつある
と思われる。
男は男らしさを殺し、女は女らしさを追放し、大人は大人らしさを
消失し、教師は教師らしくなくなりつつある。戦後民主主義教育の
個性尊重とは、わがまま勝手を許す錦の御旗となってきたのではな
いか。
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自分に正直に生きたいとよく若者が口にするが、それは対人配慮ゼ
ロの自己中の場合が実に多い。
⑤恥ずかしいという感覚の喪失
恥ずかしいことはすべきでない「人間らしさ」を近年の日本の大人
たちは忘れた破廉恥で心卑しい大人が増えていることも、きちんと
した大人になれない若者を増やしつつあるのかもしれない。
かつては「お天道様に恥じる仕事はしない」、「世間の人に笑われる
ことはしてはいけない」という人間としての心の誇りと倫理観が人々
に広く共有されていたが、今の日本は恥知らずの倫理観の欠如した
卑しい大人が多くなり過ぎている。若者のみを責めることはできな
いだろう。
課題その19
開倫塾における教授法研究の仕組みの戦略的意義についてどう考えま
すか。
課題その19モデル答案
1．日本の教育現場の最大の病とは教授法欠乏症候群である
2．教授法の組織的共有こそが、教え方日本一という戦略ミッションの具
体化を可能にする
1．日本の教育現場の教授法欠乏症
私たち大学教員は研究論文の書き方という研究方法は体系的に学習し
ているが、教授法を学ぶ機会は制度的には全くなく、見よう見真似で
自己の狭い経験から自己流で行なっているに過ぎない。その意味でプ
ロフェッショナルな教育者は大学にはそのキャリアプロセス故に極め
て少数派である。
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小中高教員は大学教員より多少ましであるが（教科書と指導書がある
ことも含めて）、実態は深刻であろう。
日本の教育現場にはpooreducationmethodsyndromeが蔓延している
と言わねばならないだろう。
2．戦略ミッションである「教え方日本一」を可能にするものこそ、教授
法の開発と組織的共有である。
①教授法の組織的共有が組織全体の教え方の全般的向上につながる
高い教育力を組織全体で持てるようになることは開倫塾の存続と成
長の為に実現されねばならない当塾の教育価値である。教育力とい
う教員に体化された能力（embodiedability）こそが組織体として
の学習塾のeamingpowerの源泉であり、雇用を保証する源泉なの
である。
②学ぶに値する塾の実現の手段である教え方日本一というcore
competenceを高めるために教育法研究は欠かせない
顧客である塾生の「期待効用」を上回る満足度を与え顧客価値を最
大化するのに不可欠の戦略的手段がミッションのひとつであるr教
え方日本一」であるが、それが全ての教員と教室において均質化さ
れるという「教育内容の高いレベルでの標準化（standardizationof
educationalcontentswithhighquality）が可能となるためには定型
化され形式知化された学習可能な教授法（teachingmethod）が塾
内で共有されることが必要不可欠であろう。教授法研究の重要視と
いう組織体価値観は、組織体の戦略ビジョン、戦略ミッションとか
ら論理必然的に生じるものだと言って良いであろう。
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課題その20
退塾者サーベイの戦略的意義は何だと考えたらよいでしょうか。
課題その20モデル答案
1．退塾者サーベイは、開倫塾の問題直視行動である
2．退塾者サーベイは、自己革新のきっかけを与える
3．開倫塾の企業文化の表れである
4．副次的効果とし退塾者の再入塾がある
1．退塾者サーベイと問題直視
退塾者が出ることは、顧客満足の不徹底のシグナルであるとともに、
自社改革の手がかりを与える情報源でもある。
退塾者サーベイとは第1に自らの失敗を問題直視（confrontation）す
ることである。退塾者は組織としての開倫塾が提供している教育サー
ビスのどこかに不満を持った顧客である。退塾者に退塾後少し気持ち
の落ち着いた頃に退塾理由を聴き取ることは、自塾の失敗を直視しそ
の原因追及をスタートさせることである。
2．退塾者サーベイと自己革新
退塾者の退塾理由を聞き取りすることは自組織の欠陥を消費者の目で
チェックしたものであると言えよう。
退塾者サーベイは、改革活動を行なわねば価値がない。
退塾者サーベイは、自塾の失敗の原因を問題直視した後に、改善活動
を必ず行ない、顧客の不満をひとつずつ潰すことで自己革新（self
renewalization）を行なうことに戦略上の意義がある。
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3．退塾者サーベイと企業文化
退塾者サーベイは、開倫塾の企業文化のひとつである徹底的改善主義
（perfectimprovingmind）の具体的表れである。
4．退塾者サーベイと再入塾
退塾者サーベイの目的ではなく結果であるが、ヒアリングして分かっ
た退塾原因の消去により退塾者が再び戻ってくる事例がかなりある。
課題その21
国力と教育力との関係をどのように考えたら良いでしょうか。
課題その21モデル答案
1．フィンランドの成功から何を学ぶか
2．国力とは国民の能力の関数であり国民の能力は教育力の関数である
3．日本の学力崩壊の大きな原因は教育力崩壊である
1．フィンランドの成功要因は、産業政策と教育政策である
①GDP世界一の経済力は、付加価値の高いIT始めナリッジインダ
ストリーに育成すべき産業の焦点を合わせて経済的資源を選択的集
中的に投入した。
②学校教員に大学院修士課程までの学習歴を要求し、教授法
（teachingmethod）を徹底的に学習させ、ナリッジインダストリー
に適合的な労働力を国家的に育成している。
2．国力＝f（国民の能力）、国民の能力＝g（教育力）
先述したフィンランドの産業政策と教育政策とは、かつて日本が第2
次大戦後の急速な経済成長qapaneseMiracle）の過程で実践した政
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策と極めて高い類似性を持っている。
日本の戦後の経済成長は、勤勉な労働者による長時間労働によって達
成されたが、それは労働者（ホワイトカラーばかりでなくブルーカラー
も共に）の質が極めて高かったからということは定説となっていよう。
フィンランドと日本とアメリカの歴史は、国力は、国民の能力の関数
であり、教育力の関数であることを如実に物語っていると言えよう。
3．日本の学力崩壊は国力崩壊のシグナルである
①国力を決定する教育力と勤勉さ
国民の能力レベルは、教育機関の教育力と生徒学生の勤勉さに依存
している。
現在の日本の学力は国際比較においてかつてのレベルよりかなり低
下している。
②勤勉さの尺度である学習時間の減少
日本人の生徒学生の学力崩壊は、教育力の低下と、学習時間の減少
の相乗作用から結果として生じている。
生徒学生の学習時間の減少は、勤勉という価値理念の部分的崩壊と、
学習してもそれが幸福につながらないという考え方が日本において
強まっているからだろう。
③勤勉さの社会的育成が今後必要だろう
義務教育と半義務教育化した高等学校までの6・3・3の時間で、
「落ちこぼれ（thedropped－out）を出すことなく生徒に高い学力を
身につけさせる為には、教室内の授業の効果を上げることを通して
生徒の勤勉さを育成し学習生産性の向上が目指されねばならない。
学力の向上二h（教育力と勤勉さ）であるとするならば、学校教育
の再生が不可欠だろう。
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課題その22
よい人材を採用できるようになることとperformanceexcellenceとの
関係を考えてみて下さい。
課題その22モデル答案
1．perfomanceexcellenceは私企業の当然の目標
2．社会貢献投資の資金調達
3．企業内教育投資の資金調達
4．よい人材採用のマグネット機能
1．pe面manceexcellenceの意味と、3つの機能
開倫塾の経営目標のひとつであるperformanceexcellenceは、教え方
日本一を実現することを通して、塾生北関東一を達成することであり
高売り上げは高経常利益を上げることと考えられるが、この目標は、
私企業としての学習塾の当然の目標であるが、それと同時に次の3つ
のことを実現することに貢献する目標でもある。
2．社会貢献投資の資金調達機能
第二に開倫塾のドメインは、通常の学習塾事業に加えて、NGOとし
てのユネスコ協会活動と、NPOとしての開倫MBAスクールという2
つの社会貢献事業を行なっているが、その活動の原資を十分に賄うた
めには十二分な利益が不可欠である。学習塾を超えたドメインでの事
業活動存続の為にpeぜomanceexcellenceは実現される必要性が大き
い。
3．企業内教育投資の資金調達機能
第2にperfomanceexcellenceは、事業の中核である学習塾事業にお
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ける教師の教科教育能力を高めるための研修等にかける資金を満足に
確保し、教室や机と椅子、クーラー、暖房等の教育設備機器の充実、
自主教材の開発等を、可能にするcash且owを多くするために不可欠
の前提条件を成すであろう。
4．よい人材採用のマグネット機能
第3にpe㎡omanceexcellenceを背景とした組織slackを原資として実
現が可能となる高い従業員満足と好業績と高い成長可能性と倒産の低
い可能性とは、よい人材採用ができるための必要条件である。
大量の入社試験受験者数が実現可能となる。
課題その23
良い人材を採用する十分条件は何でしょうか。
課題その23モデル答案
1．人材の質を見極める制度的工夫
2．多角的評価と段階的採用方法
1．人材の質を見極める制度的工夫の必要性
教員の質が中核的コア・コンピタンスである学習塾の事業特性に加え、
終身雇用慣行を堅持しようとする開倫塾において人材採用の戦略的意
義はきわめて大きいといわねばならない。
人材採用の必要条件で述べた入社試験受験者数の量的拡大策に加え、
良質の人材を見極める制度的工夫が開倫塾では行なわれている。
2．人材選別の為の多角的評価と、段階的採用方法
採用は、潜在的能力の高さと教育者適格性の有無を調べるために教室
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責任者や役職者、研修担当責任者も面接に参加し、まずアルバイトと
して採用し、実際の教室での教室マネジメント能力（教科教育能力、
対人ケア能力、リーダーシップ能力）とその他の業務能力を教室責任
者や同僚、先輩教員による評価に基づき、準社員採用、正社員採用と
3ステップが例外なく踏まれていて、一般企業の採用より厳しいハー
ドルが設けられている。
課題その24
議論にタブーなしという開倫塾の企業文化の戦略的意義は何に求めら
れるでしょうか。
課題24モデル答案
1．議論にタブーなしと経営者の自信
2．経営者の制裁力に封印が必要
3．問題点の共同発見と共解を可能にする企業文化
4．徹底的改善主義文化を支える下位文化
1．議論にタブーなしという企業文化のマネジメントには経営者の自信が
必要不可欠である。
タブーのない議論の中には、組織の不十分な点のみならず経営者の経
営判断に対する批判等々耳に痛いことが沢山入ってくる。そのような
批判や発言に心が萎えることなくpositiveに立ち向かうためには、経
営者に改善にひるむことなく取り組むメンタルタフネスが必要だが、
その根底には自らの能力と実行力に対する静かな自信が必要不可欠で
ある。
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2．議論にタブーなしという企業文化のマネジメントには経営者の制裁力
の封印が必要不可欠である。
タブーのない議論が活性化するかどうかは、耳に痛いことを発言して
も従業員（部下）に経営者の制裁力により何らかのマイナスの報酬を
たった一人にでも与えてしまうと、部下は全てr物言えば唇寒し」と
口を閉ざしてしまう。経営者は人事権を始めとする巨大な権力を有し
ているが、自らのpowerを封印する勇気を持ち続けなければ、議論に
タブーなしという風通しの良い企業風土は決して作れないだろう。
3．議論にタブーなしという企業文化は、組織の全ての部署からの問題点
の摘出と、解決策のco－solving活動である。
議論にタブーなしという企業文化の中から、顧客不満足、従業員不満
足、その他のステークホルダーの不満足な項目を全て洗い出し、絶え
ず問題点を全て潰していくという方法は、日本の工場現場でQCサー
クル活動として実践されている改善点の共同発見（co一丘ndingout）と、
共同解決（co－solving）であり、この共同発見と共同解決を実践させ
る企業文化こそが「議論にタブーなし（notaboodiscussion）」なの
である。
4．議論にタブーなし企業文化は、徹底的改善主義企業文化の下位文化で
ある。
組織体の全メンバーが参加しての問題点のco一且ndingoutとco－solving
は、学習し続ける組織体（血ever．endingleamingorganization）の改
善エンジンである。
学習し続ける組織体のガソリンは徹底的に自己を改善しようという確
固たる意志である。議論にタブーなしという企業文化は、「徹底的改
善主義（never－endingimprovementism）」文化の下位文化である。
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課題その25
権限委譲（empowerment）は、それに等しい権限軽減（disempowement）
を必要としているという話はどんなことを示唆しているのでしょうか。
1．経営者の一般的性癖としての過剰貢献期待
2．従業員の一般的対応策としてのやり過ごし
3．やり過ごしを防ぐには、disempowementが同時に必要
1．経営者の一般的性癖としての過剰貢献期待
経営者は、従業員に与える報酬の束としての誘因をほとんど増やすこ
となく、部下に過剰貢献期待を持つことがよくある。この過剰貢献期
待が、権限委譲（empowement）として一般的には望ましいことだ
と考えられている。
2．従業員の一般的対応行動としてのやり過ごし
新しい仕事が権限委譲されてきた場合、自分の貢献可能範囲
（contributablelimit）を超えたと感じると、社長が忘れることを期待
し、放っておきやり過ごす傾向を示しがちである。
実行する場合でも他の貢献期待を従来以下のレベルで実行することで
帳尻合わせをしがちであり、他の仕事に悪影響を及ぼす可能性が大き
い。
3．やり過ごしを防ぎ、他の仕事への悪影響を防ぐdisempowement
部下にempowermentした業務を確実に実行してもらうためには、
empowermentと同量のdisempowement（権限軽減）が必要不可欠で
ある。
disempowemlentという概念は、empowemlentは一般的に望ましいこ
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とと考えられている企業現場に必要不可欠なものであろう。
課題その26
価格訴求型学習塾ではなくstudystyle訴求型学習塾を目指すことは、
具体的にどういう内容を意味しているのでしょうか？
課題その26モデル答案
1．デフレ時代とPriceAdvantage
2．学習塾と価値訴求の親和性？
3．子供へ遺す最大の財産としての教育と自己学習能力
1．デフレ時代とPriceAdvantage
現在の日本社会は、典型的なデフレ社会であり、100円ショップや家
電ディスカウント店に代表される価格破壊（pricedown）現象が進展
し、PriceAdvantageを特色とした企業群が沢山存在している。価格
は商品販売における最も分かりやすい記号であるから、消費者に対す
る価格訴求の持つ力は大変大きいと言えるだろう。
2．学習塾と価値訴求の親和性？
可処分所得の上昇が次第に困難になりつつある日本の家計において、
学校外教育費の代表である学習塾の費用が、従来より安くなるという
価格訴求は一定の効果を上げうるかもしれない。
しかしながら、教育投資は今日においては以前よりいっそう子供の将
来の幸福を決定左右するものだという認識が親の世代には一般的だと
思われる。
原材料を吟味し、仕込みに丁寧に時間と手間をかける高級料理の店と
同様に、きちんとコストをかけた高価格高品質経営の塾が今後の大き
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な流れを形成していくことと思われる。
3．子供へ遺す最大の財産としての教育と自己学習能力
教育がこれまで以上に最重視（educationpriority）されるのは、企業
と労働者関係の劇的な変化が今、日本に生じつつあるからである。
企業内教育が減少し、リストラと賃下げが当たり前の企業社会で、雇
用と所得を保障するものは、高い仕事能力の基盤となる自己学習能力
だからである。
単なる受験準備教育を超えた自己学習能力を身につけさせることを開
倫塾がその教育目標としているのは、以上のような日本社会の将来展
望があるからだと私（柳川）は思う。
相対的高価格なstudystyle訴求型塾とは、自己学習能力に大きくそ
の焦点を合わせた新しいタイプの学習塾visionである。studystyleと
いうski11を身に付けさせていくという高い教育目標を掲げている開
倫塾の戦略としては価格訴求ではなくski11訴求は自然な流れだと言
えるだろう。
課題その27
開倫塾の卓越性のひとつである競合比較（competitorscomparison）
の戦略的意義。
課題その27モデル答案
1．競争相手の強みと弱みの分析を通して自社の相対的競争優位を的確に
捉える
2．競争相手と自社の市場地位の確認
3．競争相手に対する戦略的対応を考える
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1．競争相手の強みと弱みの分析と、自社の競争優位の確認
孫子の兵法にr敵を知り己を知れば百戦危うからず」という言葉があ
るように市場での競争相手をその強みと弱みに焦点を合わせて認識す
ることは競争戦略立案の第一歩である。ライバル他社と自社の強みと
弱みを相互比較をすることにより、自社の相対的競争優位と競争劣位
とが明らかになる
2．自社とライバル他社の市場地位の位置付けは、自社と他ライバル各社
’の市場内地位（marketpositioning）をリーダー、チャレンジャー、
フォロワー、ニッチャーのいずれかに特質づける事は、その後の競争
戦略立案の前提作業である。
3．競合他社への戦略的対応
競合他社の戦略（ex．説明会参加者へたらこを進呈するという販促や、
無料体験教室の開催という販促、低料金化）にどう対応するのかの基
礎素材の収集
課題その28
もうひとつの開倫塾の卓越性であるベンチマーキングの戦略的意義は
イ可でしょうか。
課題その28モデル答案
1．ベンチマーキングは最良の経営実践実現のための時間と費用とを最小
化する方法である。
2．ベンチマーキング＋αが常に目指されているはずである
3．ベンチマーキングは、改善のための学習する組織に不可欠の行動であ
る
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1．最良の経営実践を自社に導入する時間と費用の極小化する
benchmarking
3種類のベンチマーキングの一般的理解
ベンチマーキングとは最良の経営実践（bestpractice）の自社への模
倣導入を一般的には意味している。
これは学ぶの語源“真似ぶ”の企業における最高度の実践を意味して
おり、bestpracticeに自力で到達するための時間コストと経済コスト
を最小化する行動である。
2．ベンチマーキング＋αと応用
課題その29で、生徒の身に付けるべき学習方法として理解、定着、応
用が述べられている。教える教師のbestpracticeのベンチマーキング
が理解と定着だと理解するならば、その跡に必ず応用のプロセスが不
可欠であると生徒に教育しているのだと思われる。
理解、定着、応用を学生に身に付けさせようとしている開倫塾が、単
なる模倣に終わっては、価値観に一貫性を欠くと言わねばならない。
したがって開倫塾のベンチマーキングはbestpracticeを自社適合的に
改良して導入することを意味していると考えるべきだろう。
3．ベンチマーキングとは、改善し続けるための学習する組織という企業
文化の形成と定着を意味している。
ベンチマーキングは競合比較と一緒になり、自組織の欠点をより修正
し、強みをさらに伸ばすための戦略手法であり、それは開倫塾に
everimprovementとeverleamingという企業文化を形成、定着させる
活動だと言って良いだろう。
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課題その29
生徒の身に付けるべき3つの基本動作とは、教育目標とどのような論
理的関連性を有しているのでしょうか。
課題その29モデル答案
3つの基本動作は自己学習能力の定性的定義である
林氏は自らの造語として、生徒が身に付けるべき基本動作を理解、定
着、応用の3つのステップでの学習内容として提示している。
開倫塾の4条目の教育目標である自己学習能力の育成の内容を3段階
に分けて氏独自の言葉で述べたものがこの基本動作である。
これは、教師の学ぶべき「教授法」に対して生徒が身に付けるべき
「学習方法（1eamingmethod）」という位置付けである。
この方法を自分のものにできた生徒は学習し続けることが可能となる
と氏は考えているのだと思われる。
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大学院公開講座講義録
ビジネスのオリジナリティーとは何か
～外食産業のオリジナリティー～
株式会社雅秀殿
代表取締役膝附政義
（2004年12月10日講演）
◆スペシャルオリンピックスについて～戦う勇気～
本題とは外れるがこの機会をいただき、是非皆さんに知っておいていた
だきたいスペシャルオリンピックスについてお話しさせていただく。2005
年2月26日～3月5日、長野県においてスペシャルオリンピックス冬季世
界大会が開催される。世界80力国から2，600人のアスリート、650人のコー
チ、9，000人のボランティアの方が参加する。スペシャルオリンピックス
には世界160力国が加盟しており、ワシントンに国際本部がある。一般の
オリンピック後に開催されるパラオリンピックは身体障害者のオリンピッ
クであるが、このスペシャルオリンピックスは知的発達障害のオリンピッ
クとして、1977年、IOCに認可された。オリンピックと言ってもタイムを
競うのではなく、成果の発表の場である競技会なのである。例えば体操の
場合、コーチの下で8週間のスポーツ・トレーニング・プログラムに参加
し、「オリンピックに出たい」という意思が本人にあれば誰でも参加でき
る。ただ、性別と年齢別によって人数が限られているため、選考となる場
合もある。
スペシャルオリンピックスではランク別に7つの競技が行われるのだが、
素晴らしいのは「勝たしてください。たとえ勝てなくても戦う勇気を与え
てください」という宣誓の言葉である。そして金・銀・銅から8位の方ま
で表彰台に昇り、拍手喝采の中、頑張ったことに対する喜びを皆で一緒に
分かち合う。バンザイを言うボランティアまでいるという、そういうオリ
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ンピックなのである。
日本では元総理大臣の妻、細川佳代子さんが理事長をされている。日本
は大変遅れているため、日本で開催されれば日本国民の方に認知してもら
えるのではないかということで、委員会の中で勝ち取り、今回、アジアで
初めて世界大会を開催する運びとなった。
知的発達障害の方は地球全体で2％強いらっしゃる。栃木県民200万人
のうち、4万人の方が知的発達障害者、身体障害者を含めると7万人。つ
まり、30人に1人は障害者なのである。私はスペシャルオリンピックスを
支援するための応援部隊のようなものである。社団法人日本中国料理協会
（略称：日中協）の専務理事を20年間努め、昨年、日本橋にビルを取得し
たのを一つの区切りとして5月に退任したのだが、その過程で、熊本支部
の三井観光の社長からのご紹介で、「スペシャルオリンピックスを支援し
てほしい」という依頼があった。趣旨に賛同し、「協会としても応援して
あげよう」ということで5月20日に細川さんとお会いした。そして「本当
に素晴らしいので栃木県でも応援してあげよう」という話になり、行政関
係にも掛け合ったが行政のお偉いさんはスペシャルオリンピックスそのも
のを誰も知らない。そのような状態であるから当然、今回のオリンピック
に栃木県からは一人も出場者がいないのである。障害者の方たちがスポー
ツを通じて自立し、社会に参加する一環として、栃木県でもプログラムを
取り入れ、また協力してもらいたいという思いで、誰かにやっていただこ
うと運動していたのだが、結局、私自身がやらざるを得なくなってしまっ
た。先日も栃木市と小山においてトーチランという1，200人規模のイベン
トが開催され、トーチを持った障害者の伴走者として一緒に走ったような
次第である。明日12月12日は佐野と鹿沼と真岡、18日は那須、来年2月6
日は足利というように、栃木県各地区で開催される予定である。皆さん方
も見ていただくだけ、応援していただくだけでもよろしいので、多くの方
にこの話をしていただき、何かの形で認知していただけると有り難い。
（課題その1モデル答案）
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◆日本の外食産業の歩み～
本日は、5月に栃木県経済同友会で講演した時の資料から一部抜粋して
お話ししていきたいと思う。
「外食産業」などという言葉は、30年前ではとても考えられなかった言
葉である。実際に1970年のマーケット規模は5兆円足らずで、95％が5人
以下の生業家業の飲食店であった。私は親不孝者で家を飛び出して料理人
の道を目指していたのだが、同級生から「おい膝附、おまえは水商売をやっ
ているのか」と言われ、非常に悔しい思いをした。しかし、現実的にはそ
ういう業界だったのである。（課題その2モデル答案）
それがわずか30年足らずの1997年には29兆円のマーケットにまで成長し
た。しかし、その後の7年間は長引く不況でマーケットは減少している。
その要因は経済の低迷だけでなく、コンビニエンスストアの成長によるも
のが大きい。rセブンーイレブン」だけで1万店を超えているのである。
「セブンーイレブン」はリピーター客が多く、おにぎりだけで1，000億円を
超えるマーケットがある。これは外食産業にとって大変な強豪だといえる。
7年間衰退し続けた現在の市場規模は25兆円強であるが、この売上高にコ
ンビニエンスストアは含まれていない。この数字は日本外食産業qF）と
いう機関が調査した数字なのでほぼ間違いないと思うが、25兆円という規
模はなかなか検討がつきにくいであろう。自動車産業が17～18兆円、家電
産業が12兆円。もっと分かりやすく言うと、20年間かけて開港した関西空
港でも1兆5，000億円しかかかっていない。これらの数字から、年間25兆
円というマーケットがどれだけ大きいものなのかお分かりいただけるかと
思う。
JFの調べによると、既存店舗の売上高は平均5．6％の前年比マイナスと
なっているが、店舗数の増加によって企業としての売上高が前年を上回っ
ているという状況がある。また近年、鳥インフルエンザやBSEの発生で
食に対する安全性が問われ、危機感によって外食が落ちたことも大きな原
因である。
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◆外食産業の経営
大きく分けると、ファーストフード、ファミリーレストラン、ディナー
レストランの3つに分けられる。
ファーストフードの業態を定義付けると、提供時間が3分以内で、サー
ビス形態はタイミングサービス。「早い・安い・おいしい」、これが原則で
ある。平均客単価は500～600円、高くても700円以内。1店あたりの月商
売上高が全国平均で約620万円規模である。
ファミリーレストランの業態は、提供時間が5分から10分以内で、サー
ビス形態はテーブルサービス。要するにテーブルにイートインで座って食
事をするというスタイルである。平均客単価は700円から1，200～1，300円。
ディナーレストランの客単価は1，500円程度。昔は2，000円といわれてい
たが、今は2，000円割れでもディナーレストランという高級の部類に入る。
また、パブ・居酒屋等々に関しては、3年前から酒気帯び運転の規制が
厳しくなったことに伴い、業界全体で売上高が3割落ちたといわれている
が、要因はそれだけではない部分がある。居酒屋というのはメニューアイ
テムが多いことが1つの売りでありサービス的な要素があるわけだが、特
色のある店ほど注目を集めるものの長続きしていない。それは、スタンダー
ドの商品が出し切れていないことが一番の大きな要因と思われる。飲食の
中でいうスタンダードとは、基本的に提供時間が守られているかというこ
とで、やはり居酒屋であってもタイムリーに料理が出てくるというタイミ
ングが大事なのである。そして商品の品質、鮮度。鮮度というのは新鮮さ
だけでなく、熱い物は熱く、冷たい物は冷たく。そういう形で出し切れて
いるかということである。また、均一化した見た目や味。そういったこと
が守られているか。売れるとなると多店化していくわけだが、サービスの
原則は人であるため、人によって作られる物というのはなかなか均一化し
ない。そのためにお客さまの期待感を失ってしまい、売上を割っていると
いう現状がある。（課題その3モデル答案）
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◆外食産業の成長経緯
今から23～24年前の1980年ごろ、私がアメリカで先生から言われたのは、
r外食産業の一番大きな競合店はスーパーマーケットで、それは端的に内
食か外食かの違いである」ということであった。外で食べるのが外食、スー
パーマーケットで食材を求めて家の中で食べるのが内食であるが、この内
食の部分に関しては冷凍食品の技術や科学的な進化によって、商品の鮮度
が非常に上がっている。そういう意味で大きな競合店というのはスーパー
マーケットだと言われたのである。当時、私もこの状況をアメリカで感じ
たのだが、「日本でも「ダイエー」やrイトーヨーカドー」がどんどん店
を出している。とてもスーパーには太刀打ちできない。しかし、その競合
店が飲食店だとしたら、飲食店はまだチャンスがある」と感じたわけであ
る。なぜ感じたかというと、当時のアメリカでは「マクドナルド」をはじ
め、rバーガーキング」、rウェンディ」、「カールスジュニア」などのファー
ストフードや、「ココス」、「デニーズ」といったレストランが、既に四十
何社も上場していてびっくりしたからである。それも上位集中型。要する
に1店、2店という個店はほとんどが専門店化して、人にはできない飲食
店を経営しているオーナーさんたち。そうかと思うと大きく成長して多店
化している。その成長した過程も、1つの業態が当たると1年間に100店
舗もあっという間にできてしまう。それはデベロッパーの分業化で、不動
産を求める人、土地を造成する人、店をつくる人、それぞれオーナーが違
うため、簡単にできてしまったのである。（課題その4、5、6モデル答案）
日本でも今、既に人までアウトソーシングという時代に入っている。ア
メリカでは第2次世界大戦後にフランチャイズチェーンの仕組みが取り入
れられ、「ケンタッキー・フライド・チキン（KFC）」や「マクドナルド」
等のファーストフードフランチャイズ店が数多く誕生した。あっという間
に上場し、アメリカの外食産業が世界から注目された時代であった。日本
では1970年に大阪万博が開催された折に「KFC」が実験店として出店し、
その年の7月にKFC社と三菱商事が合弁会社を設立してチェーン展開が
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始まった。その後、ダスキンが「ミスタードーナツ」、藤田商店が「マク
ドナルド」、それぞれコンサルティングでのビジネスパッケージを作り上
げたという経緯がある。「ロイヤルホスト」や「デニーズ」に関してもや
はりアメリカのノウハウを導入して日本に上陸し、多店化が始まったわけ
である。
私が独立して間もなく、「栗橋にすごいレストランがあるよ。ホテル並
みのサービスですごいんだ。夜中の11時ごろにウェイティングがかかって
いて座れないんだよ」という話をお客さまから聞いた。早速、どんな店な
のかと行ってみると、それが「すかいら一く」であった。確か38号店だと
思うが、本当に夜の11時だというのに座れない状態で、35度のお辞儀で接
客された時には、飲食店を経営している私ですらrすごい」と思ったもの
である。形なりのサービスだったとは思うが、当時そのようにお客さまを
迎えてくれる店などなかったので感動したのだと思う。そのようにrすか
いら一く」は形から入っていき、急速に展開していった。（課題その7
モデル答案）
昔は飲食店でもどんな企業でも、r石の上にも3年だ、頑張れ」という
時代であったわけだが、今の飲食店は、開業した月に利益が出なければ永
遠と赤字が続いてしまうのである。ファミレスといわれる業態の店も地域
における競合が激しくなるにつれ、何とかして売上を上げるために新しい
メニュー提案の戦いが始まったのである。「デニーズ」などはパンケーキ、
ピザパイ、スパゲティ、ハンバーグなどの洋食を得意としていたのだが、
いつの間にか鮫子や排骨麺（ぱいこうめん）など中華まがいの物が入って
くる。38品目でスタートした「すかいら一く」も気が付いたら100品目以
上のアイテムを抱えている。そうなると当然、厨房のオペレーションは非
常に複雑になって提供時間が遅くなる、人件費もかかる、食器の破損度も
激しくなって消耗品関係の在庫が増える。外食産業の適正在庫率の理想は
5％といわれているが、「すかいら一く」ですら8％に近い在庫を抱える
ようになってしまったのである。当然、経営効率は悪化するばかり。以前、
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r月刊食堂』で読んだのだが、rすかいら一く」780店舗中、180店舗が赤字
になっていたという。
その180店舗は永遠に赤字なのである。そういった競合の中で生き残る
ためにはどうしたらいいのか。メニュー制作を売上構成比で比較した時に、
ハンバーグが何個増えるか、パスタがどれだけになるか、オペレーション
としてどうなるかによって価格帯を改革し、そこからさらに2割ほど値段
を下げたらどうだろうかという発想が誕生した。結局、原点に戻って38品
目にすることによって、コスト自体が1％強下がることが分かったのであ
る。780店舗において1％強コストが削減できるというのは大変なことで
ある。また、厨房とフロアの人件費だけで3％近く落とせることも分かっ
た。値段を下げてでも前年客数が120％クリアできれば、経営体質が利益
に変わることが分かったのである。
試験店で試みたところ、次から次へ140％売上が伸び、すかいら一くグ
ループは月商1，200万を割る負債店を、わずか1年あまりで「ガスト」に
切り替えていったのである。また一方で、十何年前はまだ高度成長期を過
ぎてバブルの後押しが多少あったころであったため、逆に月商1，800万円
以上の店は来店客数を動員するだけで精いっぱいなのだから、場所もいい
ことだし客単価を2割上げれば売上になるのではないかということで、
「すかいら一くガーデン」や「すかいら一くグリル」といった多少アッパー
な高級店に変えていったのである。ところが、そこで何が生じたかという
と、冒頭でも話した通り品質のスタンダードな商品を出し切れないという
状況が起きたのである。ファミレスレベルの従業員が、いきなりワンラン
ク上の調理と接客をできるわけがない。当然、お客さまの期待に応えるこ
とができず、なかなか思うように業態転換ができなかったという経緯があ
り、大変苦しんだようである。
その中で、すかいら一くグループは「藍屋」という和食のチェーン店を
つくった。和食というのは、職人気質の中でとてもチェーン店などつくれ
ないといわれていた業態だったのだが、セントラルキッチン化して均一化
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した商品を出すことにより、目先だけの専門店化とはいえ、あっという間
に50店舗で上場できたのである。しかし上場した途端に、各既存店の売上
を割り出したところ何ともならなくなり、結局は価格を上げるどころか、
もっと手軽に食事のできるr夢庵」という和食の店に業態転換していった
という経緯もある。
そういう中、私どもは当初12店舗しかなかったわけだが、「バーミヤン」
と対等に戦っていた時代があった。「バーミヤン」は一等地に1億5，000万
円の投資をして構え、専門店まがいのことをやっていたが、実際に売れて
いるのは鮫子とラーメンという状況であった。
社長の伊東氏と私とは昔の戦友のような感じで、伊東氏が私どものお店
に食事に来てくれてお話しした折に本当に大笑いしたことがある。今でこ
そ社長だが、茅野氏や横川兄弟などが顔をそろえる役員の中で、唯一他人
で重役だった伊東氏はずっと汚れ仕事をさせられていた。「バーミヤン」
が27店舗になって累積赤字20億円、借入残高30億円。もう何ともならなく
なり、「おい伊東、おまえバーミヤンに行って整理してこいや。もうここ
まで来たんだからしょうがない。失敗したらおまえの退職金だな」という
ようなことを言われ、使われ人である伊東氏はやむなくrバーミヤン」に
行ったそうである。伊東氏という方は、rすかいら一く」で商品開発部長
や組合委員長をされたすごいキャリアのある方なのだが、その商品開発を
やっていた時に毎日、甘い物やバターをなめまくり、2週間で胃潰瘍になっ
てしまった。何とも口に入っていかず、洋食が自分の食性に合わずに本当
に大変な思いをした時期があったそうである。ところが「バーミヤン」に
行かされ、どうしたものかと思いながら毎日「バーミヤン」の食事を食べ
続けていたところ、気が付くと1週間たち10日たっても食事がすいすい体
に入っていく。rこれは何なんだ？やっぱり中華っていうのは日本人に
合っているんだなあ。その中華が何でこんなに売れないんだ？」。そこで
財務を見たら、とにかくどこよりも一等地に出ているから家賃が高い。そ
して気張って1億5，000万円もかけていい店にしている。メニューを見る
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と、売れているラーメンと鮫子が一番後ろに出ている。こんなメニュー制
作ではどうしようもない。
赤字続きの店が27店舗、赤字店が23店舗。伊東氏は半年の間に2店舗を
閉めた。本来ならば全部閉鎖したいところだったが、地主絡みで家賃保証
しており、バブルの絶頂期に陣取り合戦して押さえた物件であるため、家
賃が高すぎて借りてくれる人もいない。従って赤字が続いていても抱える
しかない。結局rすかいら一く」は力があったので、人海戦術で、力ずく
で店をつくってしまった。理論では中華の大衆路線を考えていながら、やっ
ていることは専門店まがい。お客さまが支持しているのはラーメンと鮫子。
これを改革するためには、「すかいら一く」と同じようにセントラルキッ
チン化しない限りはどうにもならない。それには最低5億円が必要である。
それで役員会にかけたのだが、最初は「おまえ、何を言っているんだ。整
理してこいとは言うたけれど金を使えとは言っておらんぞ。違うじゃない
か」。しかし、「とにかくこの5億円を出してくれないことには、今の経営
体質から脱皮できません」と再三訴え、最終的に「おまえの退職金として
考えてやる。おまえも頑張ったからな」ということで5億円が承認された。
その5億円は製麺機、配送関係、工場をつくる費用だけで終わってしま
い、冷凍設備まではそろえられない。そこで伊東氏は考えた。冷凍にする
と在庫を抱えてしまうし、品質も落ちてしまう。ならば今日作った物は今
日売ればコストもかからない。それでやるしかないということで実行した
ところ、5億円を投資したものの6％の経営改善ができた。この赤字から
脱皮するには、あと1店舗閉めればいいところだが、あと24店舗をどうやっ
ていくか。既存店で踏ん張って売上が上がっても何ともならない。そこで、
メニュー制作を「ガスト」に転換してはどうか。「バーミヤン」の中華を
「ガスト」に転換することによって客層も増えるだろう。ということでやっ
たら、たちまちいい所では200％行った。その転換の中で次に考えたのは
rどんなボロの店でもいいから、安い店をつくろう」ということでやった
パイロット店が宇都宮滝谷町交差点近く、宇都宮市文化会館の近くにある
一313一
柳川高行・林明夫・膝附政義
「バーミヤン」である。それまで1億4，000～5，000万円をかけていたが、
あの店は半分以下でやろうと思い7，000万円しかかけなかったそうである。
役員から「おまえ、この店は飯場に毛が生えたようなトイレだな」と言わ
れたらしいが、1，300万円売れ、投資が少ない分、完全に利益体質の店に
なったわけである。あそこから「バーミヤン」が展開し、多店化し始めて
6年後、今度はrすかいら一く」本体が100億円の大赤字。それをrバー
ミヤン」が吸収するまでの力になり、すかいら一くグループは保たれてい
るのである。しかしまた次の危機が訪れている。（課題その8モデル答
案）
◆外食産業の現況
このように外食産業ではいろいろなドラマがあるわけだが、ここ何年か
の出来事では、2003年にわずか8年間で1，000店舗を超えた焼肉のr牛角」
のレインズインターナショナル、そのほかにタスコムシステム、フジオフー
ドシステム、レストランエクスプレスなど、外食産業の中のベンチャービ
ジネスのような会社がある。それらに共通しているのは、急速に展開でき
る業種業態だったということである。メニュー制作的には、変わった商品
ではなく昔からあった業種の店であるということがいえる。焼肉屋の既存
のイメージというのは脂ぎっていて汚い、暗い、清潔感がない生業家業の
レベルであったが、それらを一新して清潔感のあるお店にし、音楽はジャ
ズを流し、若い人でも利用しやすい価格帯に変えたのがr牛角」である。
一挙にすそ野を広げ、誰でも利用できる焼肉屋となった。これは、その地
域にいくつも店を出しても経営できるという業態になったということであ
ろう。ほかに焼とりの「とりでん」、お好み焼きの「道とん堀」なども、
もともとあった業種である。
その中で、短期間に公開した企業があるわけだが、その80％が郊外型で
多店化している外食産業であるという特色がある。その飲食店の経営内容
で、売上高に占める原材料費。これは業種業態によって多少異なるが、27
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～35％が飲食店の平均値である。人件費に関しては17～27％。FLコスト
（原材料費＋人件費）が60％以内というのが健全な飲食業界だと考えてい
る。売上に占める家賃の比率は高くて10％。私どもの会社では6％を理想
としている。
外食産業の最大の特色は、パート化にしない限り難しいということで、
社員の比率が人件費全体の20％、80％がパートタイマーといったところで
ある。特に今、新しく成長した企業の特色として、人もすべてアウトソー
シングしているということがある。日本エル・シー・エーという、店の運
営をしていくためのマネジメントやコンサルティングを代行している会社
がある。急速展開している大手のチェーン店で、わずか3～5年で店長に
なった人たちのことを私どもはロボヅト店長と言っているが、大手チェー
ン店ほど、いまだに店長に物を考えさせない。要するに、決められたこと
をきちっとできる人が一番優秀な店長であるという、いわば洗脳教育をし
ているのである。そういう人たちにとって、業態づくりなど新しいことに
チャレンジしてつくるということは難しいであろう。しかし、サービスや
調理という部分だけを考えた時にはスペシャリストであるから、そういう
チェーン店のスタッフとしては通用するのである。そういう人たちをアウ
トソーシングし、企業に向けてコンサルティングをさせるという会社も成
長している。また、そういう所をうまく利用できる企業も成長していると
いうのが近年の外食産業の新しいトレンドではないだろうか。これは一概
にいいとは思わないが、そういった状況になっている。（課題その9モ
デル答案）
◆外食産業のマーケット・トレンド
外食産業に火を付けたのは、女性の社会進出によるものが非常に大きい。
今後もやはり女性の社会進出と地位向上と所得増によって、外食産業がま
た新しい形でつくられ、新しい二一ズのお店ができていくことであろう。
課題としては、高齢化社会に向けて外食産業がどのように変わっていく
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のかということが1つのキーワードになる。私も56歳になるが、やはり年
とともに食性も多少変わり、食も細くなってきた。その辺が外食にどのよ
うに結び付くのかと考えるわけである。
はっきりしていることは、やはり女性のパワーが外食産業に及ぼす影響
は非常に大きいということである。私は今年、仕事でスタッフを連れて海
外に15回出たり入ったりしているが、特に観光地に行くと私などは浮いて
しまう。それは日本の女性、特に若い方や50代の方が花咲いたように海外
旅行をしていて、日本人のお父さんたちの顔がほとんど見えないからであ
る。ここにいるお父さんの年代層で海外に行く方は本当に少ない。お金を
使えないのかお金を持っていないのか、本当に寂しいと思うのだが、やは
り女性にターゲットを向けないことには、今後の外食産業は成長しないと
考えている。
◆私の哲学～食に始まって食に終わる～
私が飲食業を営み、経験してきた中で言えることは、やはり飲食店とい
うのは「食に始まって食に終わる」ということ、これが私の哲学である。
「食に始まって」ということは、美食健美という言い方が的確かどうか分
からないが、健康的においしい物が提供できれば必ずリピート客に来ても
らえる。やはり「うまい」というのが飲食のすべてなのである。オペレー
ションうんぬんと言うが、そのr食に始まって食に終わる」過程の中で鍵
は何かと言ったら、「一に人、二に人、三に人」である。
二十数年前にアメリカヘ何度か行った時、r飲食店というのはPeople
Businessだ。人がかかわって産業化する仕事なんだ」、「教育産業なんだ」
ということが盛んにいわれていた。私も31年間この仕事にかかわって歩ん
できたが、本当に「人に始まって人に終わる」。それが仕事をしていく中
での悩みであり、また喜びでもあり、やりがいなのかなといつも思ってい
る。やはり同じ価値観を持ち、共通性を持った仕事をし、お客さまに喜ん
でもらい、仕事を通じてやりがいを感じて一緒に仕事をすることができる。
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その仲問が成長してくれる、自立してくれるということが本当に楽しいの
である。
端的に店長の営業力という部分をマネジメントカととらえたとしたら、
飲食店の場合それだけで2～3割違ってくる。サービス業というのは1カ
月のマネジメントカで2～3割違うとしたら、最終的にその店長の人格を
はかりにかけた時には5割の違いが出る。すべて人にかかわるのである。
能力のある店長が采配してお客さまに喜んでもらう営業力を100として、
力のない店長が同じことをやれば、満足度という部分でお客さまの期待感
を失って売上が2～3割落ちる。また、人格の悪い人間が店長をやって半
年間継続すれば、お客さまが離れていく前に一緒に働く仲間が離れていく。
今、人は絶対に定着しないのである。それは私どものお店で働く理由が何
もないからである。パートさんなどは動機として「近いから」、「私にでき
そうだから」という安易な考えがあるかもしれない。しかし同じ時給800
円でも、やりがいを持って楽しく仕事をしたいのではないだろうか。嫌な
店長の下では絶対に継続できないであろう。従って、そういう意味で店長
たちにはいろいろな経験を通じて人格を高めてもらうしかないのである。
採用にあたっては店長面談、管理者面談があり、最終的にr社員として
採用したい」という要請があった時に社長面談を行う。その時は基本的に
部下を信頼して「今日、あなたと私がお会いするのは、採用するという前
提で会っているんですよ。あなたの上司があなたを認めて、あなたをうち
のスタッフとして向かい入れたいということだから、あなたは帰ったら上
司にお礼をいいなさい」という所から話し始めるのである。中途採用者の
うち3割はrどうしてもトレードして採りたい」ということで最初から社
員として採用するが、7割は社員候補生ということで、まずアルバイトと
して勤務してもらう。そして3カ月間、社員として採用していいかどうか
を見させてもらうことになる。
学卒の人たちに関しては通常の定期採用になるわけだが、その中で私が
話すことは、rあなたのかかわるお仕事はサービス業ですよね。サービス
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業を仮に野球に例えたら、野球のプレーヤーになるのにあなたは何をやり
ますか？少なくとも野球のルールを知らなきゃ野球のゲームにならない
よね。だから飲食店のルールを知ってもらいます。仕事をしながらルール
を知ってもらって、トレーニングしてもらいますよ。あなたに合った仕事
でスペシャリストになれるようにトレーニングしてもらいます。そして知
識・経験が豊かになったら、あなたの適材適所のポジションに付けますよ。
ですからあなたの希望する勤務地、職場は選べません。あなたの上司や会
社があなたの勤務地、職場、職種を選ばせていただきます。私どもの店は、
郊外にお店を展開していますから転勤があります。それに応じられますか？
今、90名以上の正社員がいますけれど、私をはじめとして全員、会社の
指示によってどこにでも転出できますという社員です。（課題その10モ
デル答案）
私は社員90名に社長になってくださいと言っているのです。本来であれ
ば、今ある22のお店の店頭に私が立ってお客さまのおもてなしをしたい。
しかしそうはいかないから、あなたたちにお店を任せるのです。ですから、
そのためには社長の考えになるよう努力してください。あなたにやっても
らうことは大きく分けると3つあります。1つは自分の知識・経験を得た
ものを部下に伝えて、人を育てられる人になってください。2つ目はお客
さまをつくれる人になってください。3つ目は利益を出せる人になってく
ださい」といったことを、入ってきたばかりの人たちに合わせたレベルで
話をするわけである。「創業以来、社長自ら、人を育てる、お客さまをつ
くる、利益をつくるということをやり続けているのです。ですからあなた
もその努力をして、頑張ってください。人をつくるということに対して社
長がいつも見ているのは、頑張った人が頑張っただけ報われるようにする。
そういう会社にする努力をしています。君たちが頑張っても認めてくれな
い、自分の利害関係や感情でしか部下を評価できない人を絶対に許しませ
ん。そういう上司がいたとしたら、即座に降格させるか辞めてもらいます。
うちの会社にはそういう人は1人もいません。だから伸び伸びと楽しく仕
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事ができるのです。頑張ったら頑張ったように評価されるのです。そうい
う職場をつくろうとして努力しているのです。
あとはあなたがこれから仕事をして自立していく過程の中で、会社の期
待に応えられる人になるためには、お疲れさまとお店を出て、おはようご
ざいますと朝来る間に、あなたがどういう本を読んで、どういう友達をつ
くって、どういう勉強をするか。それがあなたの成長ですよ。会社の仕事
の中であなたの成長を左右するような大層な学問は学べません。あなたが
自ら、職場を離れた自分のプライベート時間の中で学習して学んでくださ
い。たくさん遊んで、たくさんのことを体験して、たくさんのことを学ん
でください」。
飲食業は、おいしい物を作れることが大事なのである。人それぞれの感
性があるかもしれないが、私は誰よりも自分の五感の中でたけていると自
負している。たけていなければいけないと自分で思っている。人より多く
のことを体験し、人よりも多くのおいしい物を体験して、どれだけの幅を
持つかが私の物差しなのである。だからどれだけおいしい体験をしている
かが大事なのである。私どものスタッフにrもうちょっと気の利いたサー
ビスをできない？」と言っても、何が気の利いたサービスなのか分からな
いであろう。しかし、いい体験、いい思いを何度もしていれば、rこんな
時、こんな気遣いをしてあげたらいいなあ」と気付くことができる。料理
を作るにしても、おいしい物を食べたことのない人にはおいしい物は作れ
ない。そのためには、おいしい物を食べて体験することが最も大事なので
ある。従って、「給料は少なくても自分に投資しなさい。自分の店で食べ
て、よその店で食べて、体験することが最も大事ですよ。それができなけ
れば、この飲食業で生きていくことはできないと思うし、会社の期待に応
えることはできないと思います」。そういうことを面接で話し、そして機
会があればr食事してる？どこかおいしい所知ってる？教えてよ」と
日常的に話している。（課題その11モデル答案）
昨日、台湾から帰国したところなのだが、台湾では仲間と情報交換した
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り、いろいろなことを教わったりして、帰ってくる時には「ああ、今回時
間がなかったなあ。あそこの店にも行きたかった、ここの店にも行きたかっ
た」と、既に何軒か「次回行ったらどうしてもあの店は行こう」という店
がいくつもある。そういうことを通じて、より一層どこのお店よりもおい
しい物を作れるお店になれると私は思っている。
◆㈱雅秀殿の現況
昭和49年、栃木市に「雅秀殿」を創立して31年になる。宇都宮の駅東10
分の所に中国料理の総本店がある。この中国料理の専門店が私どものコア
というか母艦というか、そこから会社のノウハウを発信していけるような
お店にしたいと思っている。実際はなかなか思い通りにいかないことが多々
あるのだが、商品力も接客力もすべての部分で勝った店でありたいと常々
思っている。その中国料理の専門店において創業当初からやっている豚ま
んをブラッシングアップした“究極の豚まん”専門店が横浜に2店舗ある。
JAL、ANA、JRの通販誌でも販売させていただいている。そのほかに宇都
宮駅西口0分の所には「鮫天堂」という“もちっと鮫子”の専門店がある。
他社の商品は1時間に1万個もできるような機械で成型した鮫子だが、私
どもの鮫子は私どもでしかできない本当の手練り、手のし、手にぎりの鮫
子である。5個で400円と宇都宮一高い鮫子だと思うが、納得していただ
ける商品だと自負している。
12月6日に栃木のバイパス沿いにオープンした「石焼きラーメン火山」。
ラーメン専門店で、遠くは新潟まで展開している。来年中には少なくとも
6店つくる計画だが、なかなか人が育たないというか追い付いていかない
状態である。既に3力店と契約しており、できれば7店ぐらいは頑張りた
いと思っている。「火山」は現在、新潟、群馬の太田、足利、宇都宮、そ
して栃木にあるが、新店舗に関しては月間1万5，000人を超える、56席の
店である。新潟は日本一のラーメン激戦区で、40～50席あるお店が何十店
舗とある。その中で私どもは、新潟で先月発刊された雑誌の人気順位で3
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位にランクイン。人気順位は3位だが私どもが調べた限り、来店客数新潟
一という繁盛店である。栃木店はオープンして間もないが、今の状況で行
くと栃木県一になると予想している。リピート客が多いため、作った売上
が落ちないので大体読めるのである。（課題その12モデル答案）
そのほかに私自身がカツ好きだったので、トンカツの専門店rかつ福」
が2力店。これは展開する気はない。私が職人気質なもので、こだわれば
こだわるほど肉の原価が上がって儲からなくなるのである。社員から「社
長、もうトンカツはやめてください。社長の道楽じゃないんですから」と
言われ、rじゃ、もうちょっと会社のためになることをしなくちゃいけな
いね」といった調子である。そして小山では「食kingFun」というアジ
アン料理の居酒屋をやっている。私どものお店はいずれも専門店である。
豚まんの専門店、鮫子の専門店、ラーメンの専門店。それがまた他社との
差別化につながると考えている。
◆私の自慢は…一
社員全員が社長になってくれることが理想なのだが、本当の社長になっ
てもらえる人を育てたいと思っている。実質的に私どもから巣立ちして立
派に経営されている方が何人もいる。例えば、10年以上前にご両親が他界
され、住んでいた母屋があまりにもボロであるため、それをさらにボロに
して風情のあるお店にしようと、骨董屋さんからふすまを1万円で買って
きてはめ込むなどした24席のお店で、投資額360万円。お金がないものだ
から冷暖房も入れず、温風ヒーターのみ。その店は開業して4年ぐらいに
なるが、悪い月でも売上420万円、いい月では520万円。「450万円も売った
ら売りすぎだ。どんなサービスをしているんだ」と怒っているような次第
である。その方は50歳で退職した私どもの総務部長で、包丁もまな板も持っ
たことのない人なのだが、スタッフの応援でスタートし、本当に毎月立派
な数字を作っている。これが私の自慢話である。（課題その13モデル答
案）
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柳川業態というお話をよくされておられますが、その業態というのは例
えば飲食業界という産業がありますね、外食産業。同じように食事を提供
している中で、お客さんが待ち時間としてどのぐらいのことを考えるか。
要するに提供時間が長いものと短いものがあり、それから提供される商品
のクオリティ、品質がありますね。それから先ほどから出ています客単価
といって、大体どれぐらいのものを食べるのかがありますね。そういう同
じ事業をやっている中で、提供時間とサービスと食事のクオリティ、それ
から客単価の違いによって展開される、その同じ事業の中の多様な店舗の
ことを業態と呼んでいるというふうに考えてよろしいでしょうか。
膝附私どもが考える業態というのは、まず端的に言いますとお客さんの
利用動機。要するに利用できて、時間がないとか、とにかくお腹を満たし
たいとか、これはどちらかというとファーストフードの方向に。元気寿司
さんや、ちょっと問に合わないから吉野屋さんへ行こうとかという感覚が
ありますよね。ファミリーレストランなどの場合は、日常的なライフスタ
イルの中で、家族で行くとか気取らない日常の中での延長線。その中で業
態という部分で非常にデリケートな部分は、やはりディナーに近い、要す
るに2，000円を超えるお客さまがどういう動機で……その2，000円を超える
お客さまの層というのは、やはりこれはメニュー制作とか客単価だけでは
なくてロケーションと言いますか、出店する場所によっても業態が変わり
ますし、当然、その業態によって場所を選ばなくてはいけない。青山にす
べきだとか、湘南にしようとか、それによって。ですから業態によっては
本当にこの地域に1店しかつくれないなあという業態もあると思うのです。
非常に格好よく言うとプロデュースしたとか何とかと言いますが、端的に
非常にデリケートで、そのプロデュースする人の感性によってそれこそ出
店する場所、建物、メニュー制作、器、そして人までがすべて左右されて
くるという部分があると思うのです。
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柳川そうすると今の利用動機というのは、要するにお店を選ぶときに何
を重視して選択していくかという組み合わせ……
膝附どういう店に来店しようかという・
柳川ときの気持ちなのですね。それぞれ違ったバリエーションが出てく
ると思ってよろしいわけですね。
膝附はい、そういうふうに思っていただければ結構かと思います。
柳川それからもう1つ、「すかいら一く」と「ガスト」と「バーミヤン」
の関係なのですが、これは顧客の要求する品ぞろえというのと価格とサー
ビスレベルが、rすかいら一く」の場合にはよりそれを下げていって……
というと変ですが、要するに低コストにしていったときに、そこに合致し
たお客さまの層が非常に多くて、それで前年度比14％まで行って、結局、
数で稼げて、ある程度安くして成功した。そのときに、それを同じように
組織の中で「バーミヤン」の所で「ガスト」で学んだことをそのまま持っ
てきて、それで「バーミヤン」をある意味で業態転換をしていって成功し
たという話だというふうに考えてよろしいわけですね。
膝附はい、結構です。
柳川最初のスペシャルオリンピックスのお話の中で、r勝てないとして
も戦える勇気をください」という話をされています。最後のほうで膝附さ
んの「火山」というラーメン店がなぜ新潟に出たのかという話があったと
思います。新潟は最もラーメンの激戦地で、そこで自分たちの店が通用す
るかどうかを確かめるという形。これはまさにオリンピックの精神だと思
うのです。そこに出ていき、しかも開店効果といって大体2ヵ月で客はだ
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んだん減ってくるのが普通のお店を開いたときの経験則なのですが、お店
のリピーター客が全く減らないというのは、まさに東京ディズニーランド
と同じです。要するに、リピーター率が非常に高くて、それはお客さんの
満足度が非常に高いことの現れだと思います。
それから、ほかのチェーン店の店長さんは、決められたことを決められ
た通りにしかやらないというロボット店長だと。自分は社長をつくるんだ、
自立した経営者をつくりたいというときに、まず人を育てる。そういう能
力を持たなくてはいけないということ。客もつくれなければいけない。こ
れは後でお話しされるパンの秋元さんも開倫塾の林さんも、言葉は違いま
すが一貫しておっしゃっていることは一緒で、要するに教育と学習にもの
すごく力を入れているのです。利益を最終的につくり出さなければ企業は
つぶれますから、当然人をつくって、客をつくって、利益をつくるのです
が、そのときにそういう人になるためには勉強を家でどのぐらいするかと
いうことと、おいしいものをどれだけ食べて自分の経験の幅を広げられる
か。そしてその経験の幅の中で……あとの話にも出てくるのですが、自分
より、より高い所を知っていて、そこに到達しようという努力をしようで
はないか。これもまたオリンピックの精神だと思います。そういう形でそ
ういうことができるような人を育てていって、最後の話で自慢話というお
話ですが、そういう人が現にちゃんと育っていますよというお話だったと
思います。ですからまさにロボット店長とは違って、自分の頭で考えて学
習して成長していけるような、そういうふうな社員を自分は育てたい、と
いうふうにおっしゃっているのだと思います。そういうことが非常に私に
は印象に残りました。
～質疑応答～
柳川先ほどのご質問に関係して、コックさんから経営者になられるとき
に、白衣を着てお客さんと接触したというお話をされましたね。そうする
とそれまではおいしいものを高く売っても構わないという形で、ある意味
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でコックさんとしての論理が前面に出てお店をつくったけれども、そのと
きにお客さんが払えるお金とか、お客さんが食べたいものとかは、お客さ
まの目線というかお客さまの要望というか、そちらを両方取り入れること
ができたときに、コックさんという職人さんから経営者という所に成長し
たというふうに大きくとらえても間違いはないでしょうか。
膝附それはそんなきれいごとではなくて、やはり自分が本当に料理人バ
カだから、自分の価値観しかないではないですか。ただ、私が何かにつけ
てすべて恵まれていたもので、自分が求めると何となく求めた人に出会っ
たり、何か悶々としていると読みたかった本に出会ったり。修業時代の14
歳ごろは本なんて読んだことのない人間だったのが、18歳のときに修行し
た神田神保町のr雲南（？）」という中国料理店のお店で、3階の屋根裏
部屋に住まわせてもらっていて、もう6月過ぎから暑くて眠れないわけで
す。3階に主人が寝ているものですから寝たふりをして下へ降りていき、
調理場の作業台の上にテーブルクロスを敷いて寝るという生活をしていま
した。それで漫画本でもいいから夜眠れないときに、と思って本屋さんを
あさっていたときに三笠会館の支配人が書いたサービスの本を見つけ、そ
の本を読んで何か自分のやっていることはすごく偏っているなあと思った
のです。それで休憩を取れたときには本屋さんへ行って中華料理の本をタ
ダ読みしました。私の師匠というのは中国人ですから、何でこんなことやっ
ているのかなあと思って先輩たちに聞いても怒られるだけなのです。「う
るせえ、おめえはくどいんだよ。黙ってやれ」と言われてrはい」とやる
しかないのです。先輩には理論がないので教えることができないのです。
料理の世界というのはそうなのです。私は珍建民先生が書いた本と原田先
生が書いた本を読んだわけです。その先生方も理論があったわけではない
のだろうけれど、文章にしないといけないから理論めいたことが書いてあ
りました。だから私は部下に「おまえ、何言ってるの、こうこうこうだよ」
と誇らしげに簡単に言えるのです。それで同僚や部下から信頼されたので
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す。それはすごかったです。だからそういう本と出会えたことです。
そして、その本に書いてある通りに夜中にやってみても、本の通りには
できないのですね。本が間違っているわけです。それで結局、納得が行か
ないから原田先生のお店を訪ねていって食べるのです。それで、rこんな
においしいのに何が違うんだろう」と。私は気になって気になってしょう
がないですから、原田先生の「四川飯店」に3回も通いました。そしてク
ロークのマネジャーに、「おれ、コックやってるんだけど、先生はここに
いますか」。「今日いるよ」。「駄目ですか、会わせてくれませんか」と言っ
て、一緒に働いたことはないのだけれど、いつの問にか原田先生の門下生
みたいになって可愛がられたり。そういう縁というか、そういうふうに私
はラッキーなのですね。だから何についてもずっと一生懸命自分の求めて
いる方向にいつも走っているというか。そういう何か自分の思っているこ
とを求めていると動いているというのが自分なのかなあと思います。（課
題その14モデル答案）
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課題その1
膝附氏はなぜspecialolympicsを支援する栃木県支部の代表を受け入
れたのでしょうか。そして外食業の講演になぜ直接関係のないspecial
olympicsの話から始めたのでしょうか。
課題その1モデル答案
1．知的障害者の為に何とかしてあげたいという社会貢献という考え方か
ら引き受けた。
2．ハンディーを抱えた人々のspecialolympicsの精神が自からの経営者
人生のモットーと大変似ていることへの強い共感の存在
1．一般的同情心と社会貢献理念
知的障害を有している人々への健常者の一般的同情心と社会貢献理念
の発露ということが、他の同情者・支援者との共通の動機付け要因で
あろう。
2．specialolympics精神への共感と同調
一参加の平等性と評価の公平性と価値観の共鳴一
2－1．「誰でも参加できる」という参加の平等性という資本主義社会の
特質と「頑張った人が誉められる」という評価の公平性がビジネ
スの世界と相通じることに加え、
2－2．「勝たせてください、たとえ勝てなくても戦う勇気を下さい」と
いうスローガンヘ共感したためであり、雅秀殿グループを今日の
企業グループまで育て上げてきた膝附氏の経営者の姿勢、経営す
る態度と深く相通ずる所があったために共感し支援しているのだ
と考えられる。
2－3．私達がある作家の作品が好きでよく読むということの根底には、
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その作家の作品世界に表れている世界観や人生観という価値観に
深く共感していることが推測可能である。このことと同様に、職
業であれ、職業を離れたことであれ人が何かに夢中になってコミッ
トメントする場合には、夢中になって打ち込むことと自分との間
に価値観の共鳴現象があることが通例だと言えるだろう。
課題その1補論
specialolympicsへの共感は膝附氏のどのような行動に象徴的に表れ
ているのか
1．ラーメン・火山の新潟への出店行動「最困難な場所で勝つことができ
ればどこでも勝てる」
cf1．本田技研のヨーロッパ進出
1番車の売りにくいベルギー出店
ベルギーで売れればどこのヨーロッパ諸国でも売れる
cf2．ミキハウスの妻と2人の店
九州の各県のNα1洋品店への売り込み
最困難な店で取り扱ってもらえれば他の店は皆置いてくれる
cf3．問題への取り組み方
a）試験問題の解き方
最もやさしいものから始める
b）ミキハウス、ホンダ、膝附さん
最も困難なことから始める
勇気、リスク負担能力、チャレンジングカ
c）企業での仕事
優先順位の高いものから始める
与えられた仕事に瞬間的に順位を付ける能力が必要
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2．水商売とバカにした友人を見直してやりたいと思い、実際に外食業経
営者として成功した所に、specialolympics精神への共感と実践が看
て取れる。
revengemotive勝つこと、挑戦する勇気
3．食kingfanの開店と成功
独自のエスニック料理
4．究極の豚マン
世界晦1への挑戦
課題その2
調理人であることを友人から水商売と下げすまれたことは、膝附さん
のその後の人生にどのような影響を与えたでしょうか。
課題その2モデル答案
1．リベンジモーティブという動機付け要因を与えた
2．リベンジモーティブを持てる者には、必ず成功してみせるという確
信と、自分ならできるはずだという自己信頼感が不可欠である。
1．リベンジモーティブという動機付け要因
1－1．水商売と蔑まれていた飲食業のイメージをいつか見直してやりた
いという雪辱動機（revengemotive）は、我々人間を奮い立たせ
る大きな動機付け要因となることがある。
膝附氏がコックさんの職業を選んだ時の友人の言葉rお前は水商
売をやっているのか」と言われたことに代表的に示されているよ
うに30年前には料理人はとてもまともな職業とは評価されていな
柳川高行・林明夫・膝附政義
1－2．
1－3．
かった。そのような世間の目をr見返してやりたいという思い」
は、時として人を夢中になって仕事に取り組ませる巨大なエネル
ギーとなることは、多くの成功者といわれる人に共通に見られる
特質であろう。
私（柳川）のインタビューさせて頂いた茅野亮・元すかいら一く
社長も「外食業の社会的地位を高めたいという思いに突き動かさ
れて」創業時のファミリーレストラン事業の育成に全力で取り組
んだと言っておられた。
また、有名なレゲエ数学者秋山仁さんも自分のことを数学者にな
れっこないという視線をはねかえしてやりたいというネガティブ
な動機が自分を支え続けてくれたと回想しておられる。
成功者とはとても言えないが、私（柳川）も大学院生時代の優秀
な先輩の言葉であるr柳川は見込みが全くないのだから、大学院
はさっさと止めるべきだ」ということが回り回って耳に入った時
の「コンチクショウ、お前の見込み違いだということを証明して
やる」という暗い怒りを伴ったnegativemotiveがその後15年く
らい私の最大のモチベーションであった。
理不尽な見下げられ方をした人間がそれをはね除けようとする時
のエネルギーは実に大きいと言えるだろう。
2．リベンジモーティブで見返せる人の必要十分条件
2－1．成功への強い確信（strongbeliefofsuccess）
自からのチャレンジと実行とが必ず成功をもたらすという強い成功へ
の確信を有していることが、リベンジモーティブが機能する不可欠の
前提条件である。
cLパン・アキモト社長の講演の際の風船に針を刺すという実験の意
味を想起されたい。
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2－2．成功への確信の根底にある強い自己信頼感（strongse15trust）
「どうせ私はバカだから」、「どうせうまくなんか行きっこない」
という事を始める前からの自己否定や失敗の強い確信を持つ人々
には、リベンジモーティブを持つことは最初から不可能である。
自分にはチャレンジする勇気があり、成功するまでは決して途中
で投げ出さずにできるまで続けるという強い自己信頼感と自から
の遂げずば止まじ精神への信頼感とが必要条件である。
2－3．強い自己信頼感の根底にある自己の学習歴と今後の学習能力への
強い信頼感が十分条件である。（successexperienceandtrustin
learnability）
課題その2補論その1
challengablepersonalityとrevengablepersonalityとの類似性
新しい困難なことに積極的に取り組もうというチャレンジ心溢れる性
格特性（challengablepersonality）と一度や二度の失敗で、自分・能
力不足を痛感させられながらも、自分の能力不足をあざ笑った人々や
自分の現状を見下した人に対して見返してやりたいと雪辱心に溢れる
性格特性（revengablepersonality）を有している人々との間には次の
ような類似性が見られる。
1．自分は必ず成功できるはずだという強い確信の持ち主（never－fail
mind）
2．どんな困難に出会っても成功するまで投げ出さずに続けている遂げず
ば止まじ精神の持ち主（never－enduntilsuccessmind）
3．困難を克服する学習能力が自分には備わっているという確信の持ち主
（strongtmstinmyleamability）
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課題その2補論その2
学校教育の目標のひとつとしてのrevengablepersonalityの育成
1．大学教育の目標としての生きる力（1ifedesignability）の内容
生きる力の内容は次の3つの通りである。
1－1．後悔しない意志決定能力を持つこと
①a）目標決定能力
b）手段群の発見能力
c）手段一結果の関係の予測能力
d）最適手段決定能力
意志決定対象の例
職業選択、配偶者選択、友人選択
②柳川の実践
成功した企業と失敗した企業の経験的研究、その戦略マネジメ
ントから意志決定のfocalpointsを学ばせる
1－2．問題解決能力を持つこと
①前提条件その1
やれば自分でもできるという自信を持たせること（学校教育の
共通目標の一つが卒業生に自信を持たせることである）
②柳川の実践
教室内演習を通して資格取得や能力の向上を実感させ小さな成
功体験を積ませること
「計画された成功の演出」
（produceofarrangedsuccess）
③前提条件その2
revengepersonalityを持たせること
大多数の学生が学校のキャリア形成の中で敗者である。彼ら・
彼女らに人生は敗者復活者が主流であることを納得させ、もう
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一度がんばろうという意欲づけ教育が大切
④柳川の実践
revengepersonalityの持ち主のpersonalhistoryを教室で話して
いる⑤問題解決能力をどう身に着けさせるか
最適解を発見する学習能力（1eamability）を身につけさせる
⑥柳川の実践
社会現象分析方法、本の読み方、人の話の聞き方
1－3．将来の社会を予測しての対処行動
①社会や企業の将来像の予測能力
ex．1．少子高齢化社会と年金問題
2．終身雇用慣行の崩壊の中で雇用はどうなるか
3．定昇廃止、退職金はなくなるだろう
②対処行動
Ex．1．selfsafetynetの若い時からの形成
2．marketableski11の束からなるemployabilityを身に着ける
3．35過ぎても給与が上がるようなキャリア・デザイン方法
の学習
課題その2補論その3
1eamability教育の重要性
人がrevengablepersonalityとchallengeablepersonalityの持ち主とな
れるかどうかを根源的に規定しているのか、困難な課題を成功させる
まで投げ出さずに追い求める心の在り方と、最終的に解決方法を創案
できるという自らの学習能力（1eamability）への100％の信頼を有し
ていることである。
従って教育の共通の目標のその2は、卒業生に1eamabilityを持たせ
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ることである。
柳川はゼミナールと講義の2？で、
①社会現象の分析方法の実演
②本の読み方の実演
③人の講演の聞き方の実演
④TVのノンフィクションの観方の実演
と学生による演習を行なっている
課題その3
外食を産業化させた要因を数え挙げなさい。
課題その3モデル答案
1．消費者側の要因
所得上昇、食のレジャー化、車社会、女性の社会進出
2．企業側の要因
多店舗化、セントラルキッチンと冷凍技術、保冷車、シェフレスシス
テム
1．消費者側に見る外食の産業化要因
外食産業市場を急速拡大させてきた消費者側（需要側）の要因として
は、次のことを挙げられるだろう。
①所得水準の上昇に伴う可処分所得の増大（canその1）
②可処分所得の処分対象としての外食のレジャー化（wantその1）
③可処分所得の処分対象としての車の購入により車で家族で外食に出
かけられるようになった。（canその2）
④女性の社会進出に伴なう家事の省力化と外食機会の増大（wantそ
の2）
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2．企業側に見る外食の産業化要因
①チェーン展開による規模の経済の追求
多店舗展開（チェーン展開）による生産量、販売量の大規模化の進
展によるコストの大幅な低下
②セントラルキッチンによる味の標準化とコストダウン
セントラルキッチン（食材加工工場）と冷凍技術の発展等に代表さ
れる調理工程の機械化・マニュアル化による大幅なコストダウンと
味の均質化により多店舗での料理の均質化の実現が可能となった。
③店舗のシェフレス化によるコストダウン
店舗ではセントラルキッチンから保冷車で配送された冷凍食材の温
めと盛り付けを行うのみで、コックが要らなくなり、シェフレスシ
ステムにより、人件費の削減が可能となった。
④時間需要にあわせたパート・アルバイト配置とマニュアルによる接
客による人件費の大幅ダウン
パート・アルバイトの積極的活用とマニュアル教育による迅速な戦
力化により、急速な多店舗化と人件費コストの削減とが可能となっ
たこと
⑤店舗運営のマニュアル化により店長の促成育成と多店舗化が可能と
なった
店舗運営の徹底的マニュアル化により経験年数の少ない社員の店長
登用が可能となり多店舗展開が可能となった（但しこのことは後述
するロボット店長の誕生を促進したと言えよう）
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課題その4
近年の外食市場を縮小させているのはコンビニエンスの中食マーケッ
トの成長であるが、中食マーケットの成長要因を考えてみてください。
課題その4モデル答案
1．主婦の社会進出に伴う役割期待の変化
2．主婦の役割期待を変化させた3つの要因
3．コンビニでの多頻度配送と電子レンジの普及と低価格と簡便性
課題その3で述べたような「革新の束（bundleofinnovations）」によって
新しい産業として創造された外食産業が、その効用を部分的に越える「新
しい革新の束」の創造と、消費者行動の変化に伴い新しい産業により部分
的に代替されていくプロセスをこのコンビニの台頭は示す好例だと言える
だろう。
1．消費者行動の変化一内食の減少要因一
①主婦への社会的・家庭的役割期待の劇的な変化
かつての外食産業の離陸期には、外食産業のライバルは内食用材料
を売る総合スーパーの食材売り場と食品スーパーマーケットとであっ
たが、女性の社会進出の高まりと、主婦の価値観と主婦への役割期
待の変化（食事は必ず主婦が手作りすべきだという考え方の劇的な
変化）に伴い調理済みの食材を購入できるコンビニやほか弁当、スー
パーの惣菜売り場等の中食マーケットが急成長し、それが外食と並
ぶ巨大マーケットを形造りつつあると言うことができる
②主婦への社会的・家庭的役割期待の変化を促した要因
a）主婦の社会的進出の増加傾向に伴う家事時間の減少
b）主婦の新しい幸福な生き方を探す「私探し」の進展に伴なう主
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婦の家事への懐疑心の増大（私は家政婦ではない）
c）父の長時間労働、母親のパート勤務、子供の学習塾通いにより、
食事時問が一致せず個食化が進行し、妻は増大した調理の手間
を省力化することにより中食市場への二一ズが社会的に大きく
生まれた。
2．コンビニの革新とサポート要因一中食による外食の部分的代替一
①コンビニの店舗数の多さによりアクセスが容易である
外食チェーン店は、車で出かける必要性が大きいが、セブンーイレ
ブンだけでも1万店を越えるコンビニエンスストアは、徒歩や自転
車でも手軽に出かけられるという高いアクセス可能性がある。
②コンビニの店舗数の多さと販売量の多さによる規模の経済により外
食よりも低価格が可能である。セブンーイレブンだけでおにぎりを
1000億円以上売ることから分かるように、外食産業Nα1のマクドナ
ルドに比べ、1コンビニチェーンの中食販売量ははるかに多い。従っ
て生産の規模の経済により外食業より相対的に低価格が可能である。
③コンビニの多頻度配送により新鮮な弁当・おにぎりを食べることが
可能となった
④中食マーケット急成長を後押し（サポート）したものが電子レンジ
の発明と普及であった。
コンビニ店頭の業務用電子レンジと、家庭に普及した電子レンジの
お陰で、いつでも温め直し、温かい作り立ての弁当・おにぎりを再
現することが可能となり、外食に負けない効用を消費者に提供でき
るようになった。
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課題その5
内食、中食と外食の違いを何に求めるか考えてみてください。
課題その5モデル答案
食空間と調理機能の2次元的分類
空間と調理 内食 中食 外食
食事空間 家 家 店舗主婦の調理機能の有無 有 無 無
課題その6
新興の居酒屋メニューが長続きしないのは、スタンダードな商品がな
いからだということを分かりやすく説明してください。
課題その6モデル答案
メニューの長寿化の決定要因は、提供時間の標準化、鮮度の標準化、
味の標準化である。
1．注文してから料理が運ばれるまでの提供時間が一定化できない。
店の繁忙に合わせた弾力的な調理対応システムの未整備で、需要に適
合的な調理機能が果たせていない。
2．提供時間が標準か出来ていないことから料理の鮮度にばらつきが生じ
ている。
3．同一メニュー製品の味と量の均質化ができていないこと。店毎・調理
人ごとの味の標準化が出来ていない。
4．1～3の3つの作業（operation）の標準化（standardization）が行な
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われていていないということが、rスタンダードな商品がない」とい
う表現の意味することであろう。
メニューの1ifecycleを長期化させる条件はオペレーションの標準化
だということが発言のポイントである。
課題その7
外食産業の雄であるすかいら一くの成長要因を明らかにしてみてくだ
さい
課題その7モデル答案
1。多店舗化による大量生産・大量販売（規模の経済その1）
2．セントラルキッチンによる食材の大量生産によるコストダウン（規模
の経済その2）
3．シェフレスシステムによる人件費削減
4．パートと接客のマニュアル化による人件費の削減
5．土地・建物・備品のリースによる投資削減
6．経営環境の巧みな活用、学生アルバイト・主婦パートの活用、減反政
策に伴う遊休農地の活用
すかいら一くを始めとする外食産業を大きく成長させた消費者側要因は、
課題その3の項ですでに述べた通りである。
次にすかいら一くの主体的努力について述べておこう。
1．多店舗化に伴う販売量の増大が根底にある。
2．セントラルキッチンによる食材の集中大量生産による生産コストの低
減が可能となった
3．冷凍技術による食材の冷凍と店舗での温めにより店舗からコックを追
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放し（シェフレスシステム）人件費を削減することが可能となった。
4．接客技術のマニュアル化によってパート・アルバイト中心の人員構成
による人件費の削減が可能となった。
その場合にサービスの量的均質化を接客生産性により可能にした
5．土地を借り、そこに地主に物件を建ててもらいリース契約により低コ
ストの多店舗展開が可能となるすかいら一く方式を創案・実行した。
上述の5つの要因は全て、すかいら一くが業界で初の試みとして行なっ
ている。その意味ではすかいら一くはベンチャービジネスの雄であり、
ビジネスイノベーターだと言うことが出来る。
6．すかいら一くは経営環境を実に巧みに利用した会社でもある。活用の
仕方の具体的内容は次の通りである。
a．車社会の進展と外食のレジャー化という日本人の1ifestyleの変
化に郊外立地で適合的店舗を展開した
b．パートはM字型就労をする日本女性の就労パターンに適合的でも
あり、学習時間の少ない受験しない高校生と余り勉強しない大学
生をパート・アルバイトとして活用できた。
c．日本の米の生産供給システムに伴う米の過剰生産から生じた減反
政策の中で、都市郊外の農地をすかいら一く方式で活用できた
※すかいら一くの経営の卓越性の大きな中味として経営環境を自から
の「イノベーションに組み込んで」使う環境運用能力を挙げること
が出来るだろう。
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課題その8
すかいら一くのガスト革命と、バーミヤンの経営再生の2つのストー
リーから、外食業の経営者の大きな仕事が、パフォーマンス・エクセ
レンスを挙げられる新しい業態への業態乗り換え能力であることが分
かる。業態乗り換え能力について自分の考えをまとめてみてください。
課題その8モデル答案
1．業態とは何か
2、業態乗り換えの必要性
3．業態乗り換えの成功条件例
すかいら一くの赤字店舗をガストヘと転換し成功したガスト革命と、バー
ミャンの赤字体質から黒字体質へと転換の成功事例とは、外食業は絶えず
業態革新に取り組まねばならぬことを象徴的に示している。
1．業態とは何か
「業態」とは「消費者の店舗利用動機」による同一業種企業間の類型化
であるが、分かりやすく言えば、r消費者の店舗選択基準の組み合わせ」
に対応した店舗類型化だということができよう。業態転換とは一般に
restmcturingと言われるものの外食業界の対応語であろう。外食業経営者
は、自店が、どのような消費者のどのような利用動機に対応しているのか
を深く正確に認識していなければならない。
2．業態乗り換えの必要性
企業業績が高いperfomlanceexcellenceを実現している企業には通常事
業の組み替え（リストラクチャリング）は必要ない。業態乗り換えの必要
な外食企業の一般的特質は次にまとめておこう。
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次の諸理由により赤字体質の改善が見込まれない場合
①自店業態に適合的な利用動機を有する客が損益分岐点を超える客数を長
期的に渡り割り込んでいる状態の継続
②損益分岐点を改善できるコスト改善方法が創案できないことが明確になっ
た
③赤字体質の改善は将来に渡り無理であると、結論付けられた
3．業態乗り換えが成功する条件例
すかいら一くが赤字店舗をガストに転換したという話と、バーミヤンが
赤字体質から黒字体質の店へと転換できたという話は、ローコストオペレー
ションと集客力に伴ない客単価減少分を補って余りある客数増加（薄利多
売の実現）という業態転換の成功事例である。
限られた事例という制約は勿論あるが、外食産業における業態乗り換え
の成功する条件の一例を次のようにまとめることができるだろう。
①低価格による利用動機の増大と店舗効用の上昇による来客者数の増大と
売り上げの増加（低価格を補って余りある集客数の増加）
②原材料費、調理コスト、人件費、販管費等の総コスト削減努力によるコ
スト圧縮努力
課題その9
外食産業における新興ベンチャーに共通に見られる特質から、従来の
外食チェーン店との違いを考えてみてください。
課題その9モデル答案
1．伝統的料理、店舗雰囲気の高級化、郊外立地、高いパート比率、マニュ
アル教育によるロボット店長
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2．違いは、①店舗雰囲気の高級化、
②パート・アルバイトと店長もマニュアル教育、
③人・モノ・カネのアウトソーシング
1．新興外食チェーンの共通の特質
近年急速な店舗拡大をしている外食ベンチャーの共通点は次の通りで
ある。
①メニューは古くからあり、使い慣れたメニューであること、つまり
新しい調理skil1を必要としない業種であること。
②店舗の雰囲気を高級化し、既存業態をグレードアップ・レベルアッ
プし差別化している。
③典型的な郊外立地で地価が安く低コストオペレーションが可能であ
り、車でのアクセスが容易であり車社会に適合的である。
④社員の50％がパートで、パートが中心戦力である業態であること
⑤人・モノ・カネをアウトソーシングしていること
⑥店長は決まったことをその通りできるロボット店長である。
2．従来の外食チェーンとの違いは、
①a）既存のメニューを、
b）店舗雰囲気を高級化し、
c）郊外立地で、
d）マニュアルによるパートによるオペレーションとロボット店長
によるマネジメントと、
e）人・モノ・カネをアウトソーシングしていることである
以上のことから
独自能力は余り高くなく容易にベンチマーキングされる業態であり、
規模の競争優位中心であると言えるだろう。
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②独自性
b），d），e）が従来の外食企業と外食ベンチャーとの相違点だと
考えて良いだろう。
課題その10
雅秀殿の人の採用方法の特質から、同社の人材観を考えてみてくださ
い。
課題その10モデル答案
1．実際の仕事振りを多くの視点から評価
2．現場の部下に採用権限を与えている
3．命令の絶対的受容の要求
1．採用には見習い期間を設け、仕事をさせてみて（onthejobで）採用
するかどうかpeerevaluationで決めている。
このような採用の慎重な手順は、外食産業が人に依存する割合が他業
種よりはるかに大きいという業種特性が強く関わっているからだと言
えるだろう。
2．採用については、部下にempowement（権限委譲）して部下の人材
を見る目を信用している。ここには部下を信頼していることと、
empowement可能な人間に部下を育て上げたという自信が根底にあ
ることが推測されうる。
人材の質を見極めるr目利き」に幹部職員を育て上げることができれ
ば、経営者の仕事の一部を代替してもらうことが可能となり、その他
の経営者の仕事に時間資源を集中できることとなる。
3．勤務地・職場・職種は会社が決め、本人の希望は聞かないという考え
方の根底には、会社の絶対的命令権限を受容する人しか採用せず、徹
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底的に適材適所主義が貫かれている。
※以上をまとめると、
①仕事振りを確認してから、ある水準以上の外食産業の適材を厳選する。
②採用の最終決定権を握る幹部社員には、人材の目利き能力を身に着け
るよう教育しているという自負がある。
③社員は会社の命令には100％従う忠誠心が要求されている。
課題その11
膝附氏は非ロボット店長を育て上げたいと述べていますが、アンチロ
ボット店長の特質としてどのようなことが考えられていますか、そし
てアンチロボット店長教育の狙いはどこにあると思いますか。
課題その11モデル答案
1．外食ビジネスは徹底した人材教育を行うべき教育産業である。
2．店の売り上げは店長の力量により大きく異なるから、店長教育は戦略
的活動そのものである。
3．店長教育は将来自立して自分の店が持てるようにしてあげることであ
り、部下の将来を拓くカギとなるものである。
4．店長は会社のarrangedcareerdesignだけに頼るのではなくse15career
designに積極的に取り組まねばならない。
1．店長教育の必要性その1
外食ビジネスは人との関わり合いが重視される「peoplebusiness」で
あるとともに人に徹底して教育を施さねばならないr教育産業」でも
あると言われており膝附氏は・次のように店長教育を実践している・
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2．店長教育の必要性その2
氏の経験によると店長により店の売り上げは3割くらいの違いがあり、
その違いのある2人の店長の人格の違いは5割くらいある。
excellentstoremanagerの育成は、店の売り上げを上げる戦略的投資
なのである。
3．店長教育のもうひとつの狙いと店長の持つべき特質
3－1．自立できる店長育成
氏は90名の社員が将来店長になり、社長になりたい希望を持って
いると考えており、その人達を幸福な人生を歩ませてやりたいと
考えている。
3－2．自立できる店長の持つべき特質
①人を育てられること（人材育成能力）
②客を創れること（マーケティング能力、顧客との信頼関係の形
成能力）
④利益を出せる人（performanceexcellence）
⑤公平で公正な部下評価能力（人材評価マネジメント能力）
4．excellentstoremanagerlこなるには、self－careerdesignの努力が必要
である。
会社の売上げに貢献することを超えて、将来自からの店が持てるよう
になりたい店長は、会社によるarrangedcareerdesignだけに頼るの
ではなく、自から積極的に食べ歩き、料理や接客や店舗レイアウト等
の能力の積極的なself－designを行なわねばならない。
3の①～④の4つの能力を磨くためには、会社の勤務時間以外に自分にど
れだけ投資し、自分育てができるかが肝要である。一例としてより多くの
美味しい料理を自腹を切って食べ歩き、食経験の幅を広げておく努力が、
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美味しいものの開発と評価能力を育てるために必要である。
※このことは、育てるべき店長ビジョンを明確なイメージを社長が有して
いることと、それは、企業内教育とworkplaceleamingのみで形成され
ているのではなく、selfcareerdesignが必要であることと自己学習の意
欲と実行とが必要であることを意味していると言えよう。
課題その12
膝附氏の経営するら一めん店r火山」は、なぜら一めんの最激戦地の
新潟に1店舗のみ落下傘のように出店したのでしょうか。
課題その12モデル答案
1．最も困難な状況下で勝利できれば、どこでも勝てるという経営哲学の
実践
2．自店舗の競争優位の経験的測定と改善点の発見のためのテストマーケ
テイング
1．最困難を制する者は全てを制す
本田宗一郎氏によるベルギーでの現地生産やミキハウスの地域Nα1洋
品店との取引開始にも同様なことが見られるが、最も困難な状況下で
自社製品が高いmarketabilityを獲得できればその他では全面勝利でき
るという経営者信念の実践である。
※講演の最初のspecialolympicsの所で述べた「たとえ勝てなくても
戦う勇気を下さい」というスローガンと相通じる戦う勇気が典型的
に表れている事象であろう。
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2．自店舗の競争優位の経験的検証
①最大の激戦地新潟に出店したのは、自からの店舗火山の店舗品質・
製品品質の高さを確認し、その利益を創り上げる能力である
performanceexcellenceを競争環境の中で、測定し、改善の必要度
を見極めたいと考えているのだと言えよう。
②最も高いpeぜomanceexcellenceがあることを競争環境の中で確認
することは、火山の全国展開の可能性と、どこでもNα1shareが取
れることを保証してくれると言うことができるだろう。
課題その13
膝附氏が自慢していることから氏は何を外食業経営の目標のひとつと
しているか考えてみてください。
課題その13モデル答案
外食業のプロの経営者を育てることを通じて生きがいを社員に与える
こと
1．膝附さんの経営理念（企業が行なうべきこと、行なうべきではないこ
と）の最上位にくるものは、当然おいしい物を作り販売し「食文化を
築くことに貢献することである」
2．そのことと並んで将来料理人のプロとなる人と料理店経営者を育てる
ことも大切な理念としている。
縁あって膝附氏の企業に参加した人が自分の店を持ち、人生設計がで
きるようになることに力を貸すことができたこと、つまり社員の人生
設計をサポートできたことが彼は嬉しくまた誇らしいのであろう。
さらに、戦う勇気を持ち勝利できる人を育て上げることは、彼の生き
方への共鳴者を増やすことでもある。
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課題その14
膝附氏は自からの外食業経営者の人生は、恵まれていて、ラッキーだっ
たと述べているが、これはその通りに受け取って良いのだろうか。
課題その14モデル答案
1．運というものは、全ての人に平等に与えられているということわざが
英語でOpportunityknocksateverymanlsdoor．というものであるが、
全ての人がそのチャンスを掴む訳ではない。運は、その文字が示すよ
うに主体的な努力によってr自から運んでくる」ものなのである。
2．膝附氏の次の2つの行動から、氏はラッキーさ、運というものを自か
らの主体的努力によって自分に引き寄せていることが分かるだろう。
運を引き寄せる努力をすることを心理学では「準備する精神
（preparedmind）」と名付けている。
①暑くて寝苦しい夜に調理場の作業台の上で横になり料理の本を読む
という行為は、膝附氏自身の選択であり、氏の料理に賭ける思いが
並大抵のものではないことを示していると言えるだろう。
②本に書いてある通りにやって美味しくできない時には、実際に店に
食べに行き、そこの調理人に面会して教えを乞うという行動が普通
一般の料理人との決定的な違いである。
③このようにして氏は、恵まれている状況とラッキーな状況を彼自身
が創り出しているのである。幸運とは向こうからやって来るもので
はなく、自分から掴まえに出かけていくことによって得られるもの
であることをこのエピソードは示しているだろう。
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（付記）
本稿は、2004年12月10日に大学院経営学研究科とビジネス開発研究所の
共催した大学院公開講座において講義された林明夫氏と膝附政義氏の講演
のテープ起こし原稿に演習用課題とモデル答案を柳川が付して2005年4月
からの商学総論1に於いて講義したものの全体を取り上げたものである。
素材となっている講演は、白鴎大学ビジネス開発研究所の研究紀要『白
鴎ビジネスレビュー』第14巻第2号に収載されているが、本稿では若干の
修正と追加とがなされている。ここにそれを明記して、ビジネス開発研究
所の関係者各位にお断りと深謝とを申し上げる次第である。
林氏と膝附氏のご講演を大きな分量を占める演習用素材として用いてい
るので本稿は3名の共著とさせて頂いた事を最後にお断りしておきたい。
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